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EN	  VUE	  DE	  L’OBTENTION	  DE	  L’HABILITATION	  
A	  DIRIGER	  DES	  RECHERCHES	  
Le	  contrôle	  ambidextre	  
Pour	  une	  contribution	  du	  contrôle	  à	  
l’apprentissage	  et	  à	  la	  transformation	  des	  
organisations	  	  
Habilitation	  à	  diriger	  des	  recherches	  en	  sciences	  de	  gestion	  
Présentée	  par	  
Julien	  BATAC	  
Et	  soutenue	  publiquement	  le	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  février	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Une	   Habilitation	   à	   Diriger	   des	   Recherches	   est	   souvent	   l’occasion,	   voire	   l’opportunité,	   de	  
réaliser	  un	  bilan	  des	  premières	  années	  passées	  en	  tant	  qu’enseignant-­‐chercheur.	  Ce	  métier,	  
au	  demeurant	  passionnant	  et	  stimulant,	  est	  aussi	  constamment	  soumis	  au	  devoir	  de	  remise	  
en	  question.	  Les	  étudiants	  changent,	   l’université	  se	  transforme,	  les	  besoins	  des	  entreprises	  
évoluent.	   Mais	   il	   apparaît	   utopique	   de	   vouloir	   accomplir	   seul	   cette	   remise	   en	   question.	  
Notre	  métier	  nous	  habitue	  à	  confronter	  nos	  points	  de	  vue,	  à	   interroger	  nos	  collègues	  et	  à	  
leur	   confier	   nos	   incertitudes.	   L’HDR	   s’inscrit	   parfaitement	   dans	   cette	   démarche	   de	  
questionnement	  et	  de	  volonté	  de	  se	  confronter	  aux	  autres.	  
Je	   tiens	  donc	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   les	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  du	   jury	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  de	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leur	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  Aude	  Deville,	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  Naro	  et	  Olivier	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  la	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   de	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   arrivée	   à	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   nos	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  discussions	  littéraires.	  
Je	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   Eric	   Lamarque,	   coordinateur	   de	   ce	   travail,	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   qu’il	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  ans.	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  décision	   importante	  que	  je	  ne	  regretterai	   jamais.	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  métier	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  son	  directeur	   Jean-­‐
François	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Département	  «	  Gestion	  des	  Entreprises	  et	  des	  Administrations	  »	  pour	  leur	  soutien	  et…	  leur	  
patience.	   Contrairement	   aux	   idées	   reçues,	   je	   peux	   témoigner	   qu’un	   IUT	   est	   aussi	   un	   lieu	  
d’épanouissement	   pour	   les	   chercheurs.	   Depuis	   plus	   de	   dix	   ans,	   j’y	   ai	   toujours	   rencontré	  
reconnaissance,	  encouragements,	  liberté	  et…	  financement	  de	  mes	  projets	  de	  recherche.	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Une	  HDR	  en	  gestion	  est	  aussi	  le	  fruit	  de	  rencontres	  formelles	  et	  informelles	  avec	  les	  acteurs	  
du	   monde	   de	   l’entreprise.	   Grâce	   à	   eux,	   ces	   quelques	   années	   d’exercice	   du	   métier	   de	  
chercheur	   m’ont	   ainsi	   permis	  de	   pénétrer	   leur	   environnement	   et	   de	   mieux	   appréhender	  
leurs	  contraintes	  au	  quotidien.	  Sans	  eux,	  mes	  recherches	  seraient	  vides	  de	  sens.	  
Je	   remercie	   aussi	   les	   entreprises	   Lego	   et	   Playmobil	   pour	   m’avoir	   permis	   de	   grappiller	  
quelques	  heures	  de	  travail	  à	  la	  maison.	  
Merci	  enfin	  à	  Dominique,	  sans	  qui	  rien	  n’aurait	  été	  possible.	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CURRICULUM	  VITAE	  
1.	  ACTIVITES	  ET	  RESPONSABILITES	  
	  
Année	   Responsabilités	  administratives	  
2005-­‐2008	  
	  
2008-­‐2013	  
	  
2009-­‐2013	  
2013	  -­‐	  
Fondateur	   puis	   Responsable	   de	   la	   Licence	   Professionnelle	   «	  Gestion	   Informatisée	   des	  
Organisations	  »,	  IUT	  de	  Bordeaux,	  Département	  GEA	  
Responsable	  de	  la	  Licence	  Professionnelle	  «	  Gestion	  et	  Administration	  du	  Personnel	  »,	  IUT	  de	  
Bordeaux,	  Département	  GEA	  
Chargé	  de	  mission	  Qualité,	  IUT	  de	  Bordeaux	  	  
Chef	  du	  Département	  GEA,	  IUT	  de	  Bordeaux	  
Année	   Responsabilités	  électives	  
2012-­‐2014	  
2009-­‐2013	  
2004-­‐2013	  
Membre	  élu	  du	  Conseil	  Scientifique	  de	  l’Université	  Bordeaux	  IV	  
Membre	  élu	  du	  Conseil	  de	  section	  de	  Gestion	  de	  l’Université	  Bordeaux	  IV	  
Membre	  élu	  du	  conseil	  d’administration	  de	  l’IUT	  de	  Bordeaux	  
Année	   Activités	  liées	  à	  la	  recherche	  
2004-­‐	  
	  
2006-­‐	  
	  
2008-­‐	  
	  
	  
2008	  -­‐	  2010	  
	  
	  
	  
2014	  -­‐	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
2000-­‐	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Membre	   de	   l’Institut	   de	   Recherche	   en	   Gestion	   des	   Organisations	   (IRGO)	   de	   l’Université	   de	  
Bordeaux	  
Membre	  du	  Conseil	  d’Administration	  de	  la	  Chaire	  «	  Management	  des	  Entreprises	  Financières	  »	  
de	  l’Université	  de	  Bordeaux	  
Membre	  de	  Comités	  de	  sélection	  de	  l’Université	  de	  Bordeaux	  et	  de	  l’Université	  de	  Pau	  et	  des	  
Pays	  de	  l’Adour	  
	  
Animation	  de	  tables	  rondes	  en	  partenariat	  entre	  l’Université	  de	  Bordeaux	  et	  le	  Ministère	  des	  
Finances	   (thèmes	  :	   Soutien	   aux	   entreprises	   en	   difficultés,	   le	   contrôle	   dans	   les	   collectivités	  
locales)	  
	  
Co-­‐Encadrement	  de	  thèse	  de	  doctorat	  en	  sciences	  de	  gestion	  :	  
1/	   Depuis	   septembre	   2014,	   Marc	   ERROTABEHERE	   (contrat	   CIFRE	   au	   Crédit	   Agricole	  
d’Aquitaine),	   avec	   le	   professeur	   Jacques	   JAUSSAUD	   (UPPA)	   –	   sujet	  :	   accompagnement	   et	  
financement	  bancaires	  des	  projets	  innovants	  –	  Organisation	  et	  Management	  
2/	  Depuis	  novembre	  2015,	  Salma	  ELKAOUKABI,	  avec	  le	  professeur	  Joanne	  HAMET	  (Université	  
de	  Bordeaux)	  –	  sujet	  :	  la	  gouvernance	  et	  le	  portefeuille	  d’activité	  des	  banques	  
	  
	  
Missions	  de	  recherche/conseil	  en	  entreprise	  
	  
2000-­‐2003	  (3	  ans)	  au	  Crédit	  Agricole	  Pyrénées	  Gascogne	  
Mission	  :	  Pilotage	  du	  processus	  stratégique	  
Méthode	  :	  Participation	  quotidienne	  et	  conseil	  auprès	  des	  groupes	  de	  travail	  chargés	  du	  suivi	  
de	  la	  formation	  de	  la	  stratégie	  :	  identification	  des	  pistes	  et	  opportunités	  (brainstorming,	  veille	  
stratégique	  et	  concurrentielle,	  benchmarking),	  rédaction	  des	  études	  préalables	  et	  de	  faisabilité	  
(«	  GRC	  »,	   «	  Immobilier	  »,	   «	  Crédit	  »,	   «	  Front-­‐office	  »,	   «	  Rémunération	  »,	   «	  Délégation	  »,	  
«	  Compétences	  »,…),	  suivi	  de	  la	  mise	  en	  œuvre	  stratégique	  
2005	  (6	  mois)	  à	  la	  Caisse	  d’Epargne	  Aquitaine	  Nord	  
Mission	  :	  Optimisation	  du	  processus	  Crédit	  Immobilier	  
Méthode	  :	  audit	  du	  processus	  (réunion	  d’information,	  entretiens	  avec	   les	  fonctions	  acteurs)	  ;	  
cartographie	  du	  processus	  ;	   identification	  des	   leviers	  d’action	  ;	   rédaction	  des	   fiches	  chantiers	  
(CT,	  MT,	  LT).	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2006	  (4	  mois)	  à	  la	  Caisse	  d’Epargne	  Aquitaine	  Nord	  
Mission	  :	  Optimisation	  du	  processus	  Bancarisation	  des	  Particuliers	  
Méthode	  :	  audit	  du	  processus	  (réunion	  d’information,	  entretiens	  avec	   les	  fonctions	  acteurs)	  ;	  
cartographie	  du	  processus	  ;	   identification	  des	   leviers	  d’action	  ;	   rédaction	  des	   fiches	  chantiers	  
(CT,	  MT,	  LT).	  
2006	  (4	  mois)	  à	  la	  Caisse	  d’Epargne	  Aquitaine	  Nord	  
Mission	  :	  Optimisation	  du	  processus	  Bancarisation	  des	  Professionnels	  
Méthode	  :	  audit	  du	  processus	  (réunion	  d’information,	  entretiens	  avec	   les	  fonctions	  acteurs)	  ;	  
cartographie	  du	  processus	  ;	   identification	  des	   leviers	  d’action	  ;	   rédaction	  des	   fiches	  chantiers	  
(CT,	  MT,	  LT).	  
2007	  (10	  mois)	  à	  la	  Caisse	  d’Epargne	  Aquitaine	  Nord	  
Mission	  :	  Réorganisation	  du	  département	  Marché	  Public	  et	  Economie	  Sociale	  
Méthode	  :	  audit	  du	  processus	  (réunion	  d’information,	  entretiens	  avec	   les	  fonctions	  acteurs)	  ;	  
cartographie	  du	  processus	  ;	   identification	  des	   leviers	  d’action	  ;	   rédaction	  des	   fiches	  chantiers	  
(CT,	  MT,	  LT).	  
2007/2008	  (5	  mois)	  à	  la	  Banque	  Postale	  (Centre	  Financier	  de	  Bordeaux)	  
Mission	  :	  Optimisation	  du	  processus	  Crédit	  Immobilier	  
Méthode	  :	   analyse	   de	   l’existant	   et	   audit	   de	   la	   filière	   crédit	   (Procédures	   d’instruction,	   de	  
décision	   (délégation)	   et	   réalisation	   (déblocage	   des	   fonds,	   prise	   de	   garanties…)	  ;	   réunions,	  
entretiens	  avec	  les	  acteurs	  concernés,	  traitement	  d’auto-­‐pointage,	  propositions	  de	  résultats.	  
2008	  (6	  mois)	  à	  la	  Banque	  Postale	  (Centre	  Financier	  de	  Bordeaux)	  
Mission	  :	  Optimisation	  du	  processus	  Ouverture	  de	  comptes	  
Méthode	  :	   audit	   du	   processus	   (réunion	   d’information,	   entretiens)	  ;	   cartographie	   ;	  
identification	  des	  leviers	  d’action	  ;	  rédaction	  des	  fiches	  chantiers	  (CT,	  MT,	  LT)	  ;	  présentation	  au	  
comité	  de	  pilotage.	  
2010	  (3	  mois)	  à	  la	  Banque	  Postale	  
Mission	  :	  harmonisation	  des	  pratiques	  dans	  les	  services	  de	  Relation	  Client	  
Méthode	  :	   audit	   du	   centre	   d’appels	   du	   Centre	   Financier	   de	   Bordeaux	   (double	   écoute,	  
entretiens	   avec	   les	   managers	  ;	   identification	   des	   dysfonctionnements	  ;	   rédaction	   des	   fiches	  
chantiers)	  
2012/2013	  (6	  mois)	  à	  la	  Banque	  Populaire	  Aquitaine	  Centre	  Atlantique	  
Mission	  :	  Optimisation	  du	  processus	  Crédit	  Immobilier	  
Méthode	  :	   analyse	   de	   l’existant	   et	   audit	   de	   la	   filière	   crédit	   (Procédures	   d’instruction,	   de	  
décision	   (délégation)	   et	   réalisation	   (déblocage	   des	   fonds,	   prise	   de	   garanties)	  ;	   réunions,	  
entretiens	  avec	  les	  acteurs	  concernés,	  rédaction	  du	  rapport	  d’audit,	  propositions	  de	  résultats	  
et	  lancement	  de	  groupes	  de	  travail.	  
	  
Conférences	  en	  entreprise	  
	  
Novembre	   2006	   (public	  :	   cadres	   de	   direction	   –	   niveau	   national)	   -­‐	  à	   l’Université	   des	   Caisses	  
d’Epargne	  (Ile	  de	  France)	  
«	  Le	  Management	  par	  les	  processus	  »	  
Mai	  2011	  (public	  :	  cadres	  Siège	  et	  Réseau	  –	  niveau	  régional)	  au	  Crédit	  Mutuel	  du	  Sud-­‐Ouest	  
«	  La	  Banque	  de	  demain	  »	  
Mars	  2012	  (public	  :	  cadres	  Siège	  et	  Réseau	  –	  niveau	  régional)	  	  à	  la	  	  Banque	  Postale	  (Aquitaine)	  
«	  La	  Banque	  de	  demain	  »	  
	  
	  
	   	  
	   6	  
2.	  FORMATION	  
Année	   Titres	  
2003	   Doctorat	  en	  Sciences	  de	  Gestion,	  CREG,	  Université	  de	  Pau	  et	  des	  Pays	  de	  l’Adour.	  Mention	  
très	  honorable	  avec	  les	  félicitations	  du	  jury	  à	  l’unanimité.	  	  
Titre	  de	  la	  thèse	  :	  «	  Les	  interactions	  entre	  apprentissage	  organisationnel	  et	  contrôle	  dans	  un	  
processus	  stratégique	  –	  Etude	  de	  cas	  d’une	  banque	  régionale	  de	  détail	  en	   recompositions	  
territoriale	  et	  technologique	  ».	  
1999	   DEA	  d’Economie	  Internationale,	  Mention	  AB,	  Université	  de	  Pau	  et	  des	  Pays	  de	  l’Adour	  
	  
3.	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  ET	  PUBLICATIONS	  
Articles	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  à	  des	  
revues	  à	  comité	  de	  
lecture	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
2013	  
	  
	  
	  
2012	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
2010	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
2009	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Julien	  BATAC,	  Céline	  BARREDY,	  «	  Le	  rôle	  des	  dynamiques	  familiales	  sur	  la	  
stratégie	   et	   la	   gouvernance	  :	   60	   ans	   d’histoire	   dans	   une	   entreprise	  
familiale	  »,	  Revue	  Gérer	  et	  Comprendre,	  n°111	  
	  
Julien	   BATAC,	   Véronique	   DES	   GARETS,	   Vincent	   MAYMO,	   «	  Investir	   les	  
mondes	   virtuels	  :	   une	   perspective	   organisationnelle	   dans	   la	   banque	   de	  
détail	  »,	   Revue	   Recherches	   en	   Sciences	   de	   Gestion,	   n°92,	   novembre-­‐
décembre	  
	  
Julien	  BATAC,	   Stéphane	  OUVRARD,	  «	  Le	  pilotage	  opérationnel	   au	   service	  
de	   la	   performance	   financière	  :	   proposition	   d’une	   matrice	  
multisectorielle	  »,	  Revue	  du	  Financier,	  n°197,	  septembre-­‐octobre	  
	  
Julien	   BATAC,	   Nathalie	   GARDES,	   «	  Les	   stratégies	   de	   distribution	   dans	   la	  
banque	   –	   une	   étude	   entre	   2005	   et	   2010	  »,	   Revue	   du	   Financier,	   n°185,	  
septembre-­‐octobre	  
	  
Julien	   BATAC,	   Valérie	   PALLAS,	   «	  L’introduction	   d’une	   gestion	   par	   les	  
processus	   en	   milieu	   bancaire	  :	   une	   étude	   des	   conditions	   de	   son	  
appropriation	  »,	  revue	  du	  Financier,	  n°186,	  novembre-­‐décembre	  
	  
Julien	  BATAC,	  Vincent	  MAYMO,	  «	  Les	  nouveaux	  outils	  de	  pilotage	  dans	  les	  
banques	  »,	  Revue	  Française	  de	  Gestion,	  vol.	  35,	  n°191,	  mars	  
	  
Julien	   BATAC,	   David	   CARASSUS,	   Christophe	   MAUREL,	   «	  Evolution	   de	   la	  
norme	  du	  contrôle	  interne	  dans	  le	  contexte	  public	  local	  »,	  Revue	  Finance	  
Contrôle	  Stratégie,	  vol.12,	  n°1,	  mars	  
	  
Julien	   BATAC,	   David	   CARASSUS,	   “Interactions	   between	   Control	   and	  
Organisational	   Learning	   in	   the	   case	   of	   a	   Municipality	   ”,	   Revue	  
Management	  Accounting	  Research,	  vol.	  20,	  Issue	  2,	  juin	  
	  
Julien	   BATAC,	   Céline	   BARREDY,	   «	  Un	   nouveau	   regard	   sur	   le	   rôle	   des	  
administrateurs	   extérieurs	   dans	   les	   entreprises	   familiales	  :	   pompiers	   ou	  
partenaires	  »,	  Revue	  Française	  de	  Gouvernance	  des	  Entreprises,	  n°6,	  2ème	  
semestre	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2008	   Julien	  BATAC,	  David	  CARASSUS,	  «	  Les	  interactions	  contrôle/apprentissage	  
organisationnel	   dans	   le	   cas	   d’une	  municipalité	   de	   taille	  moyenne	   –	   une	  
étude	   comparative	   avec	   Kloot	   (1997)	  »,	   Revue	   Comptabilité	   Contrôle	  
Audit,	  décembre	  
	  
Julien	  BATAC,	  Vincent	  MAYMO,	  Valérie	  PALLAS,	  «	  Une	  grille	  de	  lecture	  de	  
la	   gouvernance	   des	   banques	   mutualistes	  :	   le	   cas	   du	   Crédit	   Agricole	  »,	  
Revue	  des	  études	  coopératives,	  mutualistes	  et	  associatives,	  septembre	  
	  
Julien	   BATAC,	   Vincent	  MAYMO,	   Valérie	   PALLAS,	   «	  L’intrapreneuriat	   dans	  
les	   établissements	   bancaires	  :	   étude	   du	   rôle	   des	   middle-­‐managers	  »,	  
Revue	  du	  Financier,	  mars-­‐avril	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2010	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
2009	  
	  
	  
	  
	  
Julien	   BATAC,	   Céline	   BARREDY,	   «	  Is	   the	   board	   of	   directors	   a	   place	   for	  
learning	  in	  family	  business?	  »,	  Conférence	  de	  l’EURAM,	  juin	  
	  
Julien	  BATAC,	  Céline	  BARREDY,	  «	  The	  influence	  of	  outside	  directors	  on	  the	  
family	   capital	   through	   a	   learning	   process	   in	   family	   firms’	   boards	   of	  
directors”,	  Conférence	  Internationale	  de	  Gouvernance,	  Québec,	  juin	  
	  
Julien	   BATAC,	   Vincent	   MAYMO,	   «	  Discipline	   and	   Innovate	  :	   How	  
Organizational	   Participants	   manage	   Control-­‐Innovation	  »,	   Colloque	   de	  
l’EGOS,	  July,	  Rotterdam	  
	  
Julien	   BATAC,	   Vincent	   MAYMO,	   «	  The	   Control	   Innovation	   System	  :	   How	  
Organizational	  Participants	  manage	  the	  Innovation,	  Colloque	  de	  l’EURAM,	  
June,	  Valencia	  
	  
Julien	   BATAC,	   Céline	   BARREDY,	   «	  L’élaboration	   de	   la	   stratégie	   dans	  
l’entreprise	   familiale	  :	   une	   application	   du	   modèle	   de	   Melin	   et	   Nordqvist	  
(2008)	  »,	  Journées	  FERC/Doriot,	  mai,	  Montréal	  
	  
Julien	  BATAC,	  Céline	  BARREDY,	  “Governance	  as	  practice	  »	  in	  family	  firms	  -­‐	  
A	   glance	   by	   the	   external	   director’s	   role	   in	   board	   process”,	   Congrès	   de	  
l’IFERA,	  juin,	  Bordeaux	  
	  
Julien	   BATAC,	   Céline	   BARREDY,	   «	  L’administrateur	   extérieur	   dans	  
l’entreprise	   familiale	  :	   un	   vecteur	   d’apprentissage	   organisationnel	  »,	  
Colloque	  de	  l’ISEOR/AOM,	  juin,	  Lyon	  
	  
Julien	  BATAC,	  Stéphane	  OUVRARD,	  «	  Etude	  des	  	  liens	  entre	  les	  indicateurs	  
de	   pilotage	   opérationnel	   et	   de	   reporting	   financier	   en	   IFRS	  »,	   Congrès	   de	  
l’Association	  Française	  de	  Comptabilité,	  mai,	  Nice	  
	  
Julien	   BATAC,	   Céline	   BARREDY,	   “What	   role	   for	   family	   interactions	   in	   the	  
strategy	   of	   the	   family	   firm:	   insight	   into	   “Strategy-­‐As-­‐Practice”	   and	  
corporate	  governance	  theories”,	  Congrès	  de	  l’IFERA,	  juillet,	  Lancaster	  
	  
Julien	  BATAC,	  Céline	  BARREDY,	  «	  Faire	  de	   la	  stratégie	  en	   famille	   -­‐	  60	  ans	  
d’histoire	   dans	   une	   entreprise	   familiale	  »,	   Congrès	   de	   l’Association	  
Internationale	  de	  Management	  Stratégique,	  juin,	  Luxembourg	  
	  
Julien	   BATAC,	   Vincent	  MAYMO,	   «	  Une	   seconde	   vie	   pour	   les	   banques	  ?	  »,	  
Congrès	   de	   l’Association	   Internationale	   de	   Management	   Stratégique,	  
Grenoble,	  juin	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2003	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
2002	  
	  
	  
	  
	  
Julien	   BATAC,	   Vincent	  MAYMO,	   Valérie	   PALLAS,	   «	  L’intrapreneuriat	   dans	  
les	   établissements	   bancaires	  :	   étude	   du	   rôle	   des	   middle-­‐managers	  »,	  
Congrès	  de	  l’ISEOR/AOM,	  Lyon,	  avril	  
	  
Julien	  BATAC,	  Vincent	  MAYMO,	  «	  Le	  forum	  comme	  outil	  de	  pilotage	  dans	  
les	   organisations	   post-­‐bureaucratiques	  »,	   Congrès	   de	   l’Association	  
Internationale	  de	  Management	  Stratégique,	  Nice/Sophia-­‐Antipolis,	  mai	  
	  
Julien	   BATAC,	   Céline	   BARREDY,	   «	  Un	   nouveau	   regard	   sur	   le	   rôle	   des	  
administrateurs	   extérieurs	   dans	   les	   entreprises	   familiales	  :	   pompiers	   ou	  
partenaires	  »,	   Congrès	   International	   de	   Gouvernance	   des	   Entreprises,	  
Bordeaux,	  juin	  
	  
Julien	  BATAC,	  Vincent	  MAYMO,	  Valérie	  PALLAS,	  «	  Vers	  une	  proposition	  de	  
grille	   de	   lecture	   de	   la	   gouvernance	   au	   sein	   du	  Crédit	  Agricole	  »,	   Congrès	  
International	  de	  Gouvernance	  des	  Entreprises,	  Bordeaux,	  juin	  
	  
Julien	  BATAC,	  Valérie	  PALLAS,	  «	  La	  bureaucratie	  en	   travers	  ou	   les	   travers	  
de	  la	  bureaucratie	  :	  la	  transversalité	  dans	  les	  banques	  est-­‐elle	  légitime	  ?	  »,	  
Congrès	   de	   l’Association	   Internationale	   de	   Management	   Stratégique,	  
Montréal,	  juin	  
	  
Julien	  BATAC,	  Vincent	  MAYMO,	  «	  Une	  grille	  de	   lecture	  de	  la	  gouvernance	  
des	  banques	  mutualistes	  :	   le	  cas	  du	  Crédit	  Agricole	  »,	  Colloque	  de	  l’ISTEC,	  
Paris,	  septembre	  
	  
Julien	   BATAC,	   Valérie	   PALLAS,	   «	  Le	   management	   par	   les	   processus	   en	  
milieu	  bancaire	  »,	  Congrès	  de	  l’Association	  Francophone	  de	  Comptabilité,	  
Tunis,	  mai	  
	  
Julien	   BATAC	   David	   CARASSUS,	   «	  Les	   interactions	   entre	   contrôle	   et	  
apprentissage	   organisationnel	  :	   une	   étude	   comparative	   avec	   Kloot	  
(1997)	  »,	  Congrès	  de	  l’Association	  Francophone	  de	  Comptabilité,	  Lille,	  mai	  
	  
Julien	   BATAC,	   Youssef	   ERRAMI,	   «	  Le	   rôle	   du	   service	   Contrôle	   de	  Gestion	  
dans	   l’adaptation	   stratégique	   des	   banques	   –	   le	   cas	   d’une	   banque	   de	  
détail	  »,	  Congrès	  de	  l’Association	  Francophone	  de	  Comptabilité,	  Lille,	  mai	  
	  
Julien	   BATAC,	   David	   CARASSUS,	   «	   Evolution	   de	   la	   norme	   du	   contrôle	  
organisationnel	  :	   degré	   d’application	   au	   contexte	   public	   local	  »,	   Congrès	  
de	  l’Association	  Francophone	  de	  Comptabilité,	  Orléans,	  mai	  
	  
Julien	   BATAC,	   «	  Voyage	   au	   centre	   du	   triptyque	   Stratégie	   /	   Contrôle	   /	  
Apprentissage	  Organisationnel	  –	  Le	  cas	  d’une	  banque	  de	  détail	  »,	  Journées	  
de	  Projectique,	  Saint	  Sébastien,	  octobre	  
	  
Julien	   BATAC,	   Olivier	   DE	   LA	   VILLARMOIS,	   «	  Les	   interactions	   entre	  
apprentissage	   organisationnel	   et	   contrôle	  :	   proposition	   d’une	   grille	  
d’analyse	  »,	  Congrès	  de	  AFC,	  Louvain,	  mai	  
	  
Julien	  BATAC,	  David	  CARASSUS,	   «	  De	   l’existence	  d’un	   contrôle	   apprenant	  
dans	   les	   organisations	   publiques	  :	   le	   cas	   d’une	   municipalité	   de	   taille	  
moyenne	  »,	  Colloque	  Ville	  et	  Management,	  Québec,	  mai	  
	  
Julien	   BATAC,	   Christophe	   BENAVENT,	   Olivier	   DE	   LA	   VILLARMOIS,	   «	  Les	  
interactions	   contrôle/stratégie	  :	   le	   cas	  d’une	  banque	  de	  détail	  »,	  Congrès	  
de	  l’Association	  Francophone	  de	  Comptabilité,	  Toulouse,	  mai	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2015	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2010	  
	  
	  
2009	  
	  
	  
	  
	  
	  
Julien	   BATAC,	   Xavier	   ETCHEVERS,	   JM.	   LARRASQUET,	   «	  Accompagner	  
autrement	   les	   créateurs	   et	   repreneur	   d’entreprise	  »,	   Revue	   Banque,	  
n°789,	  Novembre	  
	  
Julien	   BATAC,	   «	  Quelle	   gouvernance	   pour	   une	   banque	   responsable	  »,	  
Revue	  Banque,	  n°750,	  juillet-­‐août	  
	  
Julien	  BATAC,	  Vincent	  MAYMO,	  «	  Que	  manque-­‐t-­‐il	  aux	  banques	  pour	  être	  
des	  entreprises	  innovantes	  ?	  »,	  revue	  Banque,	  n°725,	  juin	  
	  
Julien	   BATAC,	   Vincent	   MAYMO,	   «	  Gestion	   par	   les	   processus	   –	   La	  
coordination	   entre	   acteurs	   est	   indispensable	  »,	   Revue	   Banque,	   n°709,	  
janvier	  
	  
Julien	   BATAC,	   Jean	   PHILIPPE,	   «	  Second	   Life	   est-­‐il	   soluble	   dans	   la	  
banque	  ?	  »,	  Revue	  Banque,	  n°713,	  mai	  
	  
Ouvrages	  et	  Ouvrages	  
collectifs	  
	  
2011	  
	  
	  
	  
	  
2009	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
2005	  
	  
	  
	  
2004	  
Julien	   BATAC,	   Valérie	   PALLAS,	   «	   Le	  management	   par	   les	   processus	   –	   un	  
bilan	   des	   pratiques	   dans	   le	   secteur	   bancaire	  »,	   «	  Management	   de	   la	  
banque	  »	   sous	   la	   direction	   d’Eric	   Lamarque,	   Pearson	   Education,	   3ème	  
édition	  
	  
Julien	   BATAC,	   Valérie	   PALLAS,	   «	   La	   transversalité	   au	   service	   de	   la	  
coordination	  dans	  les	  banques	  ?	  »,	  «	  Management	  de	  la	  banque	  »	  sous	  la	  
direction	  d’Eric	  Lamarque,	  Pearson	  Education,	  2ème	  édition	  
	  
Julien	   BATAC,	   Céline	   BARREDY,	   «	  Les	   administrateurs	   extérieurs	   sont-­‐ils	  
des	   vecteurs	   d’apprentissage	   organisationnel	   pour	   les	   entreprises	  
familiales	  ?	  »,	  Marché	  et	  Organisations,	  Cahiers	  d’Economie	  et	  de	  Gestion	  
de	  la	  Côte	  d’Opale,	  n°9,	  L’Harmattan,	  Paris	  
	  
Julien	  BATAC,	  Valérie	  PALLAS,	  «	  De	   la	   légitimité	  de	   la	   transversalité	  dans	  
les	   banques	  »,	   «	  Management	   de	   la	   banque	  »	   sous	   la	   direction	   d’Eric	  
Lamarque	  -­‐	  Pearson	  Education	  
	  
Julien	  BATAC,	  David	  CARASSUS,	   «	  De	   l’existence	  d’un	   contrôle	   apprenant	  
dans	   les	   organisations	   publiques	  :	   le	   cas	   d’une	   municipalité	   de	   taille	  
moyenne	  »,	  «	  Management	  local,	  de	  la	  gestion	  à	  la	  gouvernance	  »,	  Edition	  
Dalloz	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4.	  ACTIVITES	  PEDAGOGIQUES	  
Discipline	   Matière	   Public	   	   Année	   lieu	  
Contrôle	   et	  
Pilotage	  
Contrôle	  budgétaire	   DUT	  GEA	   CM/TD	   2004-­‐2015	   Bordeaux	  
	  
Contrôle	  de	  gestion	  
	  
LP	   Gestion	   et	  
Administration	   du	  
Personnel	  
LP	   Gestion	   Informatisée	  
des	  Organisations	  
	  
CM/TD	  
	  
2010-­‐2013	  
	  
	  
2004-­‐2010	  
	  
Bordeaux	  
	  
	  
Bordeaux	  
	  
Contrôle	  de	  gestion	  et	  
performance	  
	  
	  
Pilotage	  de	  la	  
performance	  
Théorie	  du	  contrôle	  
	  
Pilotage	  de	  la	  
performance	  en	  milieu	  
bancaire	  
	  
Contrôle	  de	  Gestion	  
	  
M2	  GEFP	  
M2	  Management	  du	  Sport	  
	  
M2	  DAF	  
	  
M2	  CCA	  
	  
M2	  Finance	  
	  
	  
	  
Bachelor	  
	  
	  
CM	  
CM	  
	  
	  
CM	  
	  
CM	  
	  
CM	  
	  
	  
	  
CM	  
	  
2010-­‐2014	  
2008-­‐2009	  
	  
	  
2010-­‐2015	  
	  
2008-­‐2015	  
	  
2009-­‐2010	  
	  
	  
	  
2015-­‐2016	  
	  
Bordeaux	  
Bordeaux	  
	  
	  
IAE	  de	  Pau	  
	  
IAE	  de	  Pau	  
	  
IAE	  de	  Paris	  
	  
	  
	  
Kedge	  
Bordeaux	  
	   	   	   	   	   	  
Management	   et	  
Stratégie	  
Théorie	  du	  
Management	  
	  
Management	  
stratégique	  
	  
	  
Gestion	  et	  stratégie	  
bancaires	  
	  
Relation	  Front-­‐Office	  
et	  Back-­‐Office	  
bancaires	  
	  
DUT	  GEA	  
	  
	  
DUT	  GEA	  
LP	  GAP	  
LP	  GIO	  
	  
M2	  MSI	  
	  
	  
M2	  Finance	  
	  
	  
	  
	  
	  
CM/TD	  
	  
	  
CM/TD	  
CM/TD	  
CM/TD	  
	  
CM	  
	  
	  
CM	  
	  
2004-­‐2014	  
	  
	  
2004-­‐2013	  
2011-­‐2013	  
2007-­‐2013	  
	  
2008-­‐2011	  
	  
	  
2012-­‐2014	  
	  
Bordeaux	  
	  
	  
Bordeaux	  
Bordeaux	  
Bordeaux	  
	  
IAE	  de	  Pau	  
	  
	  
IAE	  Tours	  
	  
Marketing	  
Mercatique	   DUT	  GEA	   	  
CM/TD	  
	  
2004-­‐2014	  
	  
Bordeaux	  4	  
Marketing	  des	  services	   M2	  Audit	  et	  Conseil	   CM	   2009-­‐2012	   ESC	  Pau	  
Ressources	  
Humaines	  
	  
Théorie	  des	  RH	  
	  
DUT	  GEA	  
LP	  Gestion	  de	  la	  Paie	  et	  du	  
Social	  
	  
CM/TD	  
CM/TD	  
	  
2005-­‐2007	  
2011-­‐2015	  
	  
Bordeaux	  
Bordeaux	  
	  
Méthodologie	   Méthodologie	  de	  
conduite	  de	  recherche	  
EBP	   CM	   2014-­‐2015	   Kedge	  
Bordeaux	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Autres	  activités	  pédagogiques	  	  
Encadrement	  de	  stages	  et	  projets	  tuteurés	  (DUT,	  LP)	  
Encadrement	  de	  mémoires	  (Master	  2)	  
Organisation	  de	  journées	  Métiers	  et	  rencontres	  avec	  des	  professionnels	  (DUT,	  LP)	  
Animation	  de	  jeux	  d’entreprise	  et	  simulation	  de	  gestion	  (DUT,	  LP)	  	  
5.	  RELATIONS	  AVEC	  LE	  MONDE	  DE	  L’ENTREPRISE	  
PEDAGOGIQUES	  ET	  ADMINISTRATIVES	  
Pilotage	  de	  la	  collecte	  de	  la	  taxe	  d’apprentissage	  pour	  le	  département	  GEA	  
Relations	  publiques	  en	  tant	  que	  responsable	  pédagogique	  puis	  chef	  de	  département	  
Evènementiel	   en	   lien	   avec	   les	   formations	   dirigées	  :	   organisation	   de	   journées	   métiers,	   de	  
conseils	  de	  perfectionnement,…	  
RECHERCHE/CONSEIL	  
Cf.	  missions	  explicitées	  dans	  les	  tableaux	  précédents	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AVANT	  PROPOS	  
Les	  théoriciens	  aiment	  dégager	  des	  types	  purs	  pour	  rendre	  compte	  du	  fonctionnement	  des	  
organisations.	   Mais	   si	   Weber	   ou	   Mintzberg	   ont	   proposé	   des	   idéaux	   types,	   cela	   ne	   les	  
empêche	   pas	   pour	   autant	   de	   reconnaître	   que	   la	   réalité	   est	   souvent	   plus	   complexe.	   Pour	  
penser	  l’évolution	  des	  organisations,	   il	  semble	  ainsi	  urgent	  de	  trouver	  d’autres	  mots	  moins	  
simplificateurs.	   Ne	   distingue-­‐t-­‐on	   pas	   ainsi	   trop	   facilement	   «	  Norme	  »	   et	   «	  Liberté	  »	   ou	  
«	  Contrôle	  »	  et	  «	  Autonomie	  »	  ?	  Ces	  oppositions	  manichéennes	   ignorent	   la	   complexité	  des	  
questions	   en	   jeu	   et	   la	   réalité	   des	   organisations.	   Si	   certains	   éléments,	   jugés	   auparavant	  
parfaitement	   homogènes,	   comme	   les	  modèles	   tayloriste	   ou	   bureaucratique,	   émergent	   de	  
moins	  en	  moins	  ni	   comme	  des	  évidences	  ni	   comme	  des	  monolithes,	   ils	  offrent	  par	   contre	  
des	   figures	   de	   style	   contrastées,	   les	   unes	   rejetées	   par	   un	   grand	   nombre,	   les	   autres	  
approuvées	  tout	  aussi	  largement.	  
La	  mise	  en	  cohérence	  d’oppositions	  conceptuelles	  offre	  ainsi	  des	  perspectives	  de	  recherche	  
intéressantes	  et	  porteuses.	  Dès	  lors	  que	  l’on	  examine	  une	  situation	  particulière	  d’entreprise	  
soumise	   à	   des	   complexités	   nouvelles,	   les	   stéréotypes	   d’organisation	   peuvent	   -­‐	   doivent	  ?	   -­‐	  
être	   remis	   en	   cause.	   Comme	   nous	   le	   verrons	   dans	   les	   contextes	   qui	   illustrent	   notre	  
recherche	   depuis	   plus	   de	   dix	   ans,	   le	   déterminisme	   absolu,	   que	   traduisent	   les	   modèles	  
dominants,	   n’est	   satisfaisant	   ni	   pour	   la	   description,	   ni	   pour	   la	   compréhension	   des	  
phénomènes	   observés.	   Dans	   les	  modèles	   d’entreprise	   que	   nous	   étudions	   -­‐	   établissement	  
bancaire,	  collectivité	  territoriale,	  entreprise	  familiale	  -­‐,	  ces	   interrogations	  quant	  à	   la	  bonne	  
adéquation	   entre	   les	   phénomènes	   observés	   et	   les	   cadres	   théoriques	   mobilisés	   pour	   leur	  
analyse,	  sont	  d’actualité.	  Confrontées	  à	  des	  environnements	  en	  fréquentes	  recompositions,	  
les	  entités	  étudiées	  se	  caractérisent	  au	  départ,	  par	  une	  relative	  inertie,	  due	  en	  particulier	  à	  
des	   positionnements	   stratégiques	   imparfaitement	   résolus,	   entre	   continuité	   de	   rôle	   et	  
recherche	   de	   ruptures	   (Minztberg,	   1982	  ;	   Burgelman,	   1991	  ;	   Simons,	   2000).	   Elles	   tentent	  
alors	  d’expérimenter	  d’autres	  voies	  de	  développement,	  parfois	  à	  contresens	  de	  leur	  histoire,	  
tout	   en	   veillant,	   du	   moins	   lors	   des	   premiers	   temps,	   à	   bousculer	   le	   moins	   possible	   leur	  
postulat	  d’organisation.	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Ce	   décalage	   évident	   entre	   des	   environnements	   en	  mutation	   et	   des	   organisations	   ancrées	  
dans	  des	  schémas	  traditionnels	  est	   le	  cadre	  principal	  de	  nos	  recherches	  où	  nous	  abordons	  
l’ajustement	   des	   organisations	   à	   leur	   contexte.	   Nous	   analysons	   ce	   défi	   au	   regard	   de	   la	  
question	   du	   contrôle.	   Nous	   l’abordons	   sous	   plusieurs	   angles,	   notamment	   dans	   sa	  
cohabitation	   avec	   d’autres	   prismes	   de	   lecture	   des	   organisations	   comme	   l’apprentissage	  
organisationnel,	  le	  management	  de	  l’innovation	  ou	  la	  pratique	  de	  la	  stratégie.	  Nous	  posons	  
ces	  différents	  diptyques	  comme	  des	  choix	  supérieurs	  d’interrogation	  de	  l’entreprise	  sur	  son	  
avenir.	  Nous	  faisons	  ainsi	  le	  choix	  de	  traiter	  du	  contrôle	  de	  manière	  nouvelle,	  au-­‐delà	  de	  la	  
seule	  question	  du	  pilotage.	  Pour	  cela,	  nous	  l’étudions	  dans	  des	  contextes	  particuliers,	  pour	  
des	  situations	  dans	  lesquelles	  il	  est	  plutôt	  rarement	  mobilisé.	  
Cette	  conception	  du	  contrôle	  s’appuie	  sur	  une	  mise	  en	  cohérence	  des	  contrôles	  formels	  et	  
informels,	  des	  contrôles	  cybernétiques	  et	  interactifs,	  des	  contrôles	  hard	  et	  soft…	  En	  retenant	  
de	   telles	   dualités,	   il	   ne	   s’agit	   pas	  de	   considérer	   le	   contrôle	   comme	  un	   instrument	  unique,	  
mais	  simplement	  de	  l’appréhender	  comme	  un	  système	  cohérent,	  et	  ce	  dans	  une	  dimension	  
holiste.	   Nous	   appelons	   ce	   système,	   le	   contrôle	   ambidextre.	   Ce	   concept	   que	   nous	  
soumettons	  à	   la	   communauté	   scientifique	   sera	   défini	   et	   approfondi	   tout	   au	   long	   de	   cette	  
note,	   embrasse	   un	   champ	   très	   vaste	   et	   propose	   des	   voies	   de	   recherche	   essentielles	   pour	  
l’étude	  de	  l’adaptation	  des	  organisations	  à	  leur	  environnement.	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INTRODUCTION	  
Comment	   les	  organisations	  utilisent-­‐elles	   leurs	   systèmes	  de	  contrôle	  pour	   s’adapter	  à	   leur	  
environnement	  ?	  Cette	  question	  est	  devenue	  une	  préoccupation	  croissante,	  surtout	  depuis	  
la	  définition	  des	  systèmes	  de	  contrôle	  proposée	  par	  Simons	  (1995).	  Une	  première	  grille	  de	  
lecture	   permettant	   d’envisager	   le	   rôle	   du	   contrôle	   dans	   le	   contexte	   de	   la	   stratégie	  
d’entreprise	   a	   été	   proposée	   par	   Burgelman	   (1991),	   distinguant	   les	   comportements	  
stratégiques	   induits	   des	   comportements	   autonomes.	   Les	   premiers	   visent	   l’adaptation	   des	  
compétences	   à	   l’environnement	   tandis	   que	   les	   seconds	   ambitionnent	   la	   prise	   d’initiatives	  
pouvant	  amener	  les	  dirigeants	  à	  modifier	  la	  stratégie.	  Par	  la	  suite,	  la	  relation	  entre	  contrôle	  
et	  stratégie	  a	  fait	   l’objet	  de	  nombreux	  travaux	  empiriques,	  en	  opposant	  systématiquement	  
les	   contrôles	   formels	   aux	   contrôles	   informels	  :	   les	   premiers	   améliorent	   les	   pratiques	   des	  
dirigeants	   mais	   seulement	   dans	   une	   logique	   de	   planification	   (Archer	   et	   Otley,	   1991)	   et	  
encouragent	  le	  conformisme	  (Roberts,	  1990)	  tandis	  que	  les	  seconds	  favorisent	  l’émergence	  
stratégique	  (Chakravarthy,	  1982	  ;	  Goold	  et	  Campbell,	  1987	  ;	  Bartlett	  et	  Goshal,	  1994).	  Cette	  
opposition	  doit-­‐elle	  demeurer	  aussi	  tranchée	  ?	  Existe-­‐il	  des	  alternatives	  réalistes	  combinant,	  
voire	  unifiant,	  ces	  deux	  logiques	  ?	  
1.	  LE	  CONCEPT	  DE	  «	  CONTROLE	  AMBIDEXTRE	  »	  
Nous	  pouvons	  juger	  les	  travaux	  historiques	  issus	  du	  champ	  du	  contrôle,	  de	  deux	  manières	  ;	  
d’abord	   en	   convenant	   qu’ils	   mettent	   en	   évidence	   le	   lien	   entre	   contrôle	   et	   adaptation	  
stratégique,	  ensuite	  en	  s’accordant	  sur	  le	  fait	  qu’ils	  s’inscrivent	  systématiquement	  dans	  une	  
logique	  duale	   consistant	  à	   comparer	  et	   juger	   les	  effets	   respectifs	  des	   contrôles	   formels	  et	  
informels.	   Notre	   recherche	   vise	   à	   réconcilier	   cette	   opposition	   en	   proposant	   une	   vision	  
unificatrice	  dans	   laquelle	   les	  contrôles	  formels	  et	   informels	  ne	  formeraient	  plus	  qu’un	  seul	  
système,	  ce	  système	  ayant	  la	  capacité	  à	  permettre	  à	  l’organisation	  de	  s’adapter	  voire	  de	  se	  
transformer.	   Cette	   approche	   du	   contrôle,	   qui	   nous	   le	   verrons	   plus	   loin	   a	   été	   fortement	  
conditionnée	  par	  nos	  terrains	  de	  recherche,	  se	  rapproche	  du	  courant	  de	  littérature	  traitant	  
de	  l’ambidextrie	  organisationnelle.	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Le	   concept	   d’ambidextrie	   organisationnelle	   est	   inspiré	   du	   raisonnement	   selon	   lequel	   le	  
succès	   à	   long	   terme	   d’une	   entreprise	   dépendrait	   de	   sa	   capacité	   à	   exploiter	   ses	   activités	  
courantes	   tout	   en	   explorant	   simultanément	   de	   nouvelles	   compétences,	   de	   nouveaux	  
métiers,	   de	   nouveaux	   marchés	   (Duncan,	   1976	  ;	   March,	   1991	  ;	   Levinthal	   et	   March,	   1993	  ;	  
Tushman	  et	  O’Reilly,	  1996).	  Les	  organisations	  qualifiées	  d’ambidextres	  sont	  structurées	  pour	  
combiner	   l’exploitation	   des	   compétences	   et	   ressources	   existantes,	   et	   l’exploration	   de	  
nouvelles.	   Les	   principales	   investigations	   empiriques	  menées	   sur	   le	   sujet	   soulignent	   le	   rôle	  
joué	   par	   la	   structure	   organisationnelle	   (Birkinshaw	   et	   Gibson,	   2004	  ;	   He	   et	  Wong,	   2004	  ;	  
Raisch	  et	  al.,	  2009)	  et	  le	  leadership	  managérial	  (Smith	  et	  Tushman,	  2005	  ;	  Beckman,	  2006).	  Si	  
la	  majorité	  de	  ces	  travaux	  signalent	  qu’une	  bonne	  combinaison	  des	  activités	  d’exploitation	  
et	  d’exploration	  est	  source	  de	  performance	  et	  de	  création	  de	  valeur,	  Lubatkin	  et	  al.	  (2006)	  
relèvent,	  par	  contre,	  des	  tensions	  inhérentes	  à	  l’ambidextrie.	  La	  complexité	  de	  ces	  tensions	  
constitue	   même	   un	   défi	   managérial	   selon	   Andriopoulos	   et	   Lewis	   (2009)	  :	   exploitation	   et	  
exploration	   peuvent	   être	   contradictoires,	   l’exploration	   risquant	   de	   «	  sacrifier	  »	   les	  
compétences	  existantes	  (Birkinshaw	  et	  Gibson,	  2004)	  et	  l’exploitation	  s’avérant	  un	  «	  piège	  à	  
compétences	  »1.	  
Sur	   ce	   dernier	   point,	   nous	   retrouvons	   le	   principal	   paradoxe	   relatif	   à	   l’adaptation	   des	  
organisations	  à	  des	  environnements	  changeants	  :	  la	  recherche	  de	  rupture	  est	  perçue	  comme	  
risquée	   au	  moment	   où	   l’organisation	   est	   performante	   sur	   le	  marché.	   Au	  même	   titre	   que	  
l’ambidextrie	  organisationnelle	  s’avère	  un	  moyen	  de	  manager	  cette	  tension	  entre	  stabilité	  et	  
changement,	   le	   concept	   de	   «	  contrôle	   ambidextre	  »	   trouve	   sa	   source	  dans	   la	  mixité	   entre	  
contrôles	   formels	   et	   contrôles	   informels,	   et	   plus	   largement,	   entre	   norme	   et	   liberté,	   entre	  
clarification	   et	   ambiguïté,	   entre	   continuité	   et	   changement.	   Nous	   le	   posons	   comme	   une	  
combinaison	   de	   systèmes	   performant	   l’adaptation	   et/ou	   la	   transformation	   des	  
organisations.	   Ces	   systèmes	   ne	   seraient	   plus	   opposés	   ou	   contradictoires	   mais	  
complémentaires	  et	  simultanés.	  
Pour	  élaborer	  notre	   raisonnement,	  nous	  nous	   sommes	  appuyés	   sur	   les	   travaux	  de	  Simons	  
(1987,	  1990,	  1994,	  1995,	  2000).	  Son	  postulat	  de	  départ	  consiste	  en	  un	  équilibre	  entre	  des	  
systèmes	  de	  contrôle	  contraignants,	   respectueux	  des	  normes,	  et	  des	  systèmes	  de	  contrôle	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1	  Selon	  Gupta	  et	   al.	   (2006),	   l’engagement	  de	   compétences	  présentes	  permet	  des	  profits	   immédiats	  mais	  ne	  prépare	  pas	  
l’organisation	  à	  des	  ruptures	  technologiques	  ou	  commerciales.	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stimulants,	  visant	  la	  remise	  en	  cause	  de	  ces	  normes.	  L’auteur	  signale	  également	  l’existence	  
de	   tensions	   :	   «	  entre	   liberté	   et	   contrainte,	   entre	   autonomie	   et	   contrôle,	   entre	  
expérimentation	  et	  efficience	  »	  (1995,	  p.4).	  C’est	  la	  raison	  pour	  laquelle	  le	  modèle	  de	  Simons	  
nous	   a	   semblé	   une	   base	   idéale	   pour	   mener	   notre	   recherche.	   Ainsi,	   quatre	   systèmes	   de	  
contrôle	   coexistent	   au	   sein	   de	   l’organisation	  :	   les	   systèmes	   de	   croyances	   qui	   tentent	  
d’inspirer	  et	  diriger	   la	   recherche	  de	  nouvelles	  opportunités	  ;	   les	   systèmes	  de	  barrières	  qui	  
limitent	   le	  domaine	  de	   recherche	  d’opportunités	  ;	   les	   systèmes	  de	  diagnostic/contrôle	  qui	  
motivent,	   suivent	   et	   récompensent	   l’atteinte	   des	   objectifs	  ;	   les	   systèmes	   de	   contrôle	  
interactifs	  qui	  se	  focalisent	  sur	  le	  dialogue	  et	  l’échange	  de	  connaissances.	  Les	  trois	  premiers	  
jouent	  des	  rôles	  fondamentaux	  comme	  communiquer	  les	  valeurs	  de	  l’organisation,	  fixer	  des	  
limites	   aux	   actions	   des	   acteurs,	   et	   évaluer	   positivement	   ou	   négativement	   les	   résultats	   de	  
leurs.	   Le	   quatrième,	   par	   son	   caractère	   informel	   et	   interactif,	   est	   susceptible	   de	   favoriser	  
l’apprentissage	   organisationnel	   et	   l’émergence	   de	   nouvelles	   stratégies.	   En	   étudiant	  
comment	   les	   organisations	   renouvellent	   leur	   trajectoire	   stratégique,	   Simons	   propose	   une	  
révision	  de	  l’équilibre	  entre	  les	  contrôles,	  en	  les	  englobant	  dans	  un	  même	  système.	  
Ainsi,	  des	  organisations	  soumises	  à	  des	  changements	  de	  leur	  environnement,	  revoient	   leur	  
environnement	   de	   contrôle	   (outils,	   processus,	   philosophie)	   en	   vue	   de	   s’adapter	   à	   ces	  
mutations.	   Nos	   travaux	   de	   recherche	   se	   situent	   systématiquement	   dans	   ce	   schéma	   et	   se	  
proposent	   de	   revisiter	   la	   théorie	   du	   contrôle	   en	   la	   combinant	   à	   d’autres	   champs	   de	   la	  
littérature	   en	   gestion,	   comme	   l’apprentissage	   organisationnel,	   le	   management	   de	  
l’innovation	  ou	   la	  pratique	  de	   la	  stratégie.	  Les	  organisations	  étudiées	  -­‐	  banque,	  collectivité	  
territoriale	  et	  entreprise	  familiale	  -­‐,	  confrontées	  à	  des	  environnements	  en	  pleine	  mutation,	  
mobilisent	   un	   contrôle	   ambidextre,	  mix	   de	   contrôles	   formels	   et	   informels.	   Dans	   certaines	  
situations,	   il	   se	   révèle	   un	   levier	   d’apprentissage.	   Nous	   avons	   ainsi	   identifié	   des	   systèmes	  
capables	  de	  diffuser	  et	  mobiliser	  des	  connaissances	  et	  compétences	  nouvelles,	  le	  processus	  
d’apprentissage	  engendré	  permettant	  aux	  organisations	  de	  s’adapter	  à	  leur	  environnement.	  
Mais	   nous	   avons	   aussi	   observé	   un	   contrôle	   ambidextre	   stimulant	   l’innovation	   et	  
reconfigurant	  complètement	  la	  pratique	  de	  la	  stratégie.	  Plus	  en	  profondeur	  et	  toujours	  dans	  
la	   logique	   de	   l’ambidextrie,	   le	   contrôle	   ambidextre,	   sur	   des	   échelles	   d’observation	   et	   de	  
temps	  plus	  longues,	  peut	  même	  s’avérer	  d’abord	  «	  apprenant	  »	  puis	  «	  transformant	  ».	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2.	  DES	  CONTEXTES	  PROPICES	  A	  L’ETUDE	  DU	  CONTROLE	  AMBIDEXTRE	  
Les	   contextes	   dans	   lesquels	   nous	   avons	   conduit	   nos	   recherches	   présentent	   des	  
caractéristiques	   relativement	   proches.	   Elles	   ont	   trait	   à	   des	   situations	   dans	   lesquelles	   les	  
organisations	   étudiées	   sont	   dans	   l’obligation	   de	   s’adapter	   à	   des	   environnements	   en	  
mutation	  :	  nouveautés	  concurrentielles	  et	  réglementaires	  pour	  la	  banque,	  mise	  en	  place	  de	  
normes	  de	  performance	  pour	  la	  collectivité	  locale	  et	  difficultés	  économiques	  et	  financières	  
pour	  l’entreprise	  familiale.	  Ces	  trois	  situations	  nouvelles	  ou	  dégradées	  obligent	  les	  dirigeants	  
à	  réfléchir	  au	  design	  organisationnel	  et	  aux	  modalités	  de	  pilotage	  de	  leur	  organisation.	  
Depuis	   deux	   décennies,	   le	   paysage	   bancaire	   ne	   cesse	   de	   se	   recomposer	   sous	   les	   effets	  
conjugués	  d’une	  mutation	  des	  conditions	  de	  la	  concurrence,	  de	  changements	  radicaux	  dans	  
la	   structuration	   de	   l’actionnariat,	   de	   l’accélération	   des	   concentrations,	   de	   transformations	  
successives	  de	  la	  réglementation	  et	  de	  l’introduction	  fréquente	  de	  nouvelles	  technologies	  de	  
l’information	   et	   de	   la	   communication.	   En	   parallèle,	   les	   structures	   organisationnelles	   des	  
banques	   se	   caractérisent	   par	   leur	   relative	   inertie,	   due	   en	   particulier	   à	   un	   positionnement	  
stratégique	   incertain,	   entre	   continuité	   d’un	   rôle	   d’intermédiaire	   financier	   traditionnel	   et	  
tentative	  de	  rupture	  par	  la	  recherche	  de	  pistes	  de	  diversification	  dans	  des	  secteurs	  connexes	  
(assurance,	   immobilier)	   et/ou	   divergents	   (service	   à	   domicile,	   téléphonie	   mobile).	   Ces	  
incertitudes	  questionnent	  le	  modèle	  de	  banque	  universelle,	  aujourd’hui	  régulièrement	  remis	  
en	   question	   pour	   ses	   performances	   insuffisantes	   (Lamarque,	   2008	  ;	   Koch	   et	   al.,	   2009).	  
Cependant,	  les	  crises	  financières	  conjuguées	  aux	  baisses	  de	  performance	  occasionnées	  dans	  
les	   principaux	   établissements	   financiers	   (KPMG,	   2010)	   se	   sont	   avérées	   des	   signaux	   utiles	  
pour	  les	  dirigeants	  du	  secteur.	  Elles	  ont	  confirmé	  la	  difficulté	  à	  agir	  sur	  le	  «	  cours	  de	  choses	  »	  
après	   s’être	   longtemps	   confiné	   à	   de	   l’adaptation	   «	  au	   fil	   de	   l’eau	  ».	   L’émergence	   de	  
nouveaux	  facteurs-­‐clés	  de	  succès	  concentrés	  autour	  de	  la	  relation	  client	  et	  ses	  implications	  
tant	  managériales	  qu’organisationnelles	  les	  ont	  incités	  à	  réfléchir	  à	  leur	  organisation.	  
Les	   banques	   ont	   vu	   leurs	   activités	   d’intermédiaire	   financier	   se	   légitimer	   auprès	   de	   leurs	  
partenaires	   par	   l’institutionnalisation	   de	   pratiques	   standardisées	   et	   formalisées,	   ce	   qui	  
justifie	  que	  l’on	  qualifie	  volontiers	  leur	  mode	  de	  fonctionnement	  de	  «	  taylorien	  ».	  Elles	  sont	  
ainsi	   structurées	   en	   bureaucraties,	   de	   nature	   mécaniste	   ou	   professionnelle	   (Mintzberg,	  
1982)	   puisqu’elles	   coordonnent	   leurs	   activités	   en	   s’appuyant	   sur	   la	   standardisation	   des	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procédés	  et/ou	  des	  qualifications.	  Ce	  schéma	  qui	  positionne	  le	  contrôle	  au	  sein	  des	  niveaux	  
hiérarchiques	   les	   plus	   élevés	   (Deville	   et	   al.,	   2014)	   peut,	   dans	   certaines	   circonstances,	   être	  
inadapté	   à	   des	   environnements	   complexes	   requérant	   flexibilité	   et	   anticipation.	   En	  
l’occurrence,	  depuis	  quelques	  années,	  les	  configurations	  bancaires	  tendent	  vers	  un	  modèle	  
post-­‐bureaucratique	  (Lewin	  et	  Stephens,	  1993),	  schéma	  structurel	  plus	  souple	  et	  adaptatif	  :	  
frontières	   perméables,	   capacité	   d’innovation,	   intégration	   des	   TIC,	   travail	   interfonctionnel,	  
apprentissage	  en	  continu.	  Cette	  transition	  se	  traduit	  entre	  autres	  par	  une	  refonte	  des	  modes	  
de	  contrôle	  présents	  dans	  les	  organisations	  bancaires.	  
	  
Le	  contexte	  des	  collectivités	  locales	  est	  également	  en	  pleine	  évolution	  et	  met	  en	  lumière	  les	  
limites	   du	   contrôle	   public	   interne	  :	   manque	   d’efficacité	   et	   de	   dynamisme	   induit	   par	   une	  
primauté	  des	  contrôles	  de	  procédures	  (Grunov,	  1986)	  et	  faculté	  à	  délaisser	   le	  terrain	  de	   la	  
performance	   (Santo	  et	  Verrier,	   1993).	   En	  privilégiant	   le	   suivi	   des	  moyens	  au	  détriment	  de	  
l’appréciation	   des	   finalités	   de	   l’action	   publique,	   il	   garantit	   seulement	   la	   conformité	   des	  
normes	  (Gibert,	  1986	  ;	  Bartoli,	  1997).	  Cette	  forme	  de	  contrôle	  est	  en	  partie	   justifiée	  par	   la	  
structure	   des	   organisations	   publiques,	   qui	   se	   caractérise	   par	   une	   séparation	   stricte	   de	   la	  
sphère	  administrative	  et	  de	  la	  sphère	  politique.	  
Ces	   limites	   sont	   à	   l’origine	   de	   l’apparition	   du	   New	   Public	   Management	   (Hood,	   1995	  ;	  
Gruening,	   2001),	   qui	   annonce	   notamment	   un	   autre	   paradigme	   du	   contrôle	   centré	   sur	   le	  
pilotage	   de	   l’organisation.	   Le	   contrôle	   est	   alors	   censé	   participer	   non	   seulement	   à	   la	  
recherche	  d’économies	  pour	  assurer	  un	  équilibre	  budgétaire,	  mais	  aussi	  à	  l’optimisation	  de	  
la	  performance	  par	  l’obtention	  de	  gains	  de	  productivité	  (Hoque	  et	  Moll,	  2001	  ;	  Newberry	  et	  
Pallot,	   2004).	   Le	   dernier	   chantier	   en	   cours	   d’élargissement	   du	   contrôle	   interne	   public	  
concerne	  l’évaluation	  des	  politiques	  :	   les	  résultats	  de	  l’action	  publique	  sont	  comparés	  dans	  
une	  approche	  traditionnelle,	  aux	  objectifs	  et	  moyens,	  mais	  doivent	  aussi	  être	  mis	  en	  relation	  
avec	   la	   dimension	   publique	   de	   la	   collectivité	   grâce	   à	   la	   mesure	   de	   la	   satisfaction	   de	   la	  
population.	   Cette	   fonction	   s’assimile	   à	   une	   forme	   de	   mesure	   de	   la	   performance	   d’une	  
organisation	  publique	   (Dupuis,	   1996	  ;	  Huron,	   1998)	   et	   se	  définit	   selon	  une	  double	   logique	  
(François-­‐Noyer,	  1996).	  La	  première,	  gestionnaire,	  fait	  référence	  à	  la	  recherche	  d’un	  lien	  de	  
causalité	   entre	   la	   politique	   évaluée	   et	   les	   effets	   observés,	   à	   l’image	   d’un	   outil	   d’aide	   à	   la	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décision	   (Leca,	   1997).	   La	   seconde,	   démocratique,	   est	   envisagée	   comme	   un	   outil	  
d’amélioration	  du	  processus	  politique	  permettant	  de	  constituer	  pour	  les	  citoyens,	  un	  moyen	  
d’appréciation	  des	  politiques	  engagées	  et	  une	  occasion	  de	  participer	  à	  la	  décision	  publique	  
(Bousta-­‐Jullien,	  1999	  ;	  Cotton	  et	  Trosa,	  2007).	  
Au	  total,	   le	  contrôle	  d’une	  collectivité	  embrasse	  une	  perspective	  à	   la	  fois	  organisationnelle	  
avec	   le	   développement	   d’un	   système	   de	   pilotage	   de	   la	   performance,	   et	   stratégique	   avec	  
l’évaluation	   des	   politiques.	   Comme	   dans	   le	   cas	   bancaire,	   les	   collectivités	   sont	   des	  
organisations	   marquées	   originellement	   et	   culturellement	   par	   la	   prégnance	   de	   contrôles	  
bureaucratiques.	  Elles	  sont	  aussi	  imprégnées	  de	  relations	  sociales	  et	  politiques	  dans	  la	  prise	  
de	   décision,	   qui	   peuvent	   parfois	   prendre	   le	   pas	   sur	   la	   seule	   rationalité	   managériale.	  
Confrontées	  à	  des	  environnements	  évolutifs,	  elles	  font	  évoluer	  leur	  manière	  de	  contrôler	  en	  
complétant	   leur	   format	   initial	   de	   contrôle	   sans	   pour	   autant	   le	   supprimer.	   Ces	   spécificités	  
apportent	  ainsi	   richesse	  et	  complexité	  à	   l’étude	  du	  contrôle,	  entre	  obligation	  de	  s’adapter	  
aux	   réglementations	   en	   vigueur	   et	   volonté	   de	   transformer	   l’organisation	   ainsi	   que	   les	  
relations	  avec	  la	  communauté.	  
	  
Notre	  troisième	  terrain	  de	  recherche	  correspond	  à	  l’entreprise	  familiale.	  Elle	  est	  une	  entité	  
complexe	  composée	  de	  trois	  ensembles	  :	  la	  famille,	  le	  management	  et	  la	  propriété	  ;	  le	  sous-­‐
système	   «	  famille	  »	   exerçant	   une	   influence	   significative	   sur	   les	   deux	   autres	   (Gersik	   et	   al.,	  
1997).	   Si	   l’entreprise	   familiale	   ne	   possède	   ni	   réalité	   juridique,	   ni	   consensus	   théorique	  
(Barrédy,	  2005),	  Chua	  et	  al.	   (2003)	  notent	  qu’elle	   se	  distingue	  d’autres	  entreprises	  par	   les	  
conséquences	  de	  l’engagement	  de	  la	  famille.	  Il	  conduit	  à	  ce	  que	  ses	  membres	  exercent	  une	  
influence	  significative	  sur	  l’entreprise	  par	  le	  capital	  qu’ils	  détiennent	  et/ou	  le	  pouvoir	  qu’ils	  
exercent.	  Cette	  présence	  génèrent	  des	  pratiques	  de	  gestion	  spécifiques,	  parfois	  paradoxales,	  
comme	   une	   faible	   appétence	   pour	   le	   risque	   (Miller	   et	   al.,	   2010)	  mais	   aussi	   des	   décisions	  
fondées	   sur	   l’intuition	   du	   créateur	   et/ou	   des	   dirigeants	   (Melin	   et	   Norsqvist,	   2008).	   Plus	  
précisément,	   Habbershon	   et	   al.	   (2003)	   ont	   identifié	   un	   actif	   spécifique,	   le	   familiness,	  
susceptible	  d’expliquer	  ce	  comportement	  singulier.	  Constitué	  d’un	  ensemble	  de	  ressources	  
et	  compétences	  inséparables	  et	  synergétiques	  provenant	  de	  l’engagement	  de	  la	  famille	  dans	  
l’entreprise,	   il	   se	   caractérise	   surtout	   par	   des	   aspects	   formels	   (propriété,	   management	   et	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contrôle).	   Le	   rapport	   famille-­‐entreprise	   se	   révèle	   ainsi	   un	   élément-­‐clé	   de	   l’adaptation	   de	  
l’entreprise	  familiale	  à	  son	  environnement	  et	  l’exercice	  des	  relations	  de	  pouvoirs	  s’en	  trouve	  
fortement	   affecté.	   Dans	   ce	   schéma,	   la	   question	   du	   contrôle	   peut	   s’étudier	   au	   travers	   du	  
système	  de	  gouvernance	  de	  l’entreprise	  familiale.	  
Ce	  système	  est	  construit	  dans	  une	  logique	  de	  rapprochement	  de	  la	  famille	  et	  de	  l’entreprise.	  
Ainsi,	  le	  changement	  volontaire	  ou	  contraint	  de	  structure	  de	  gouvernance	  pose	  la	  question	  
de	   la	   forme	   d’organisation	   du	   contrôle	   du	   dirigeant	   et	   de	   sa	   discrétion	   décisionnelle	  
optimale	  (Hirigoyen,	  2002).	  Ce	  changement	  de	  gouvernance,	  base	  d’un	  autre	  contrôle	  sur	  les	  
actions	  et	  décisions	  des	  dirigeants,	  est	  lié	  notamment	  à	  l’intégration	  progressive	  d’expertises	  
extérieures	   dans	   les	   instances	   de	   contrôle.	   Par	   ce	   biais,	   elle	   participe	   à	   la	   réduction	   de	   la	  
paralysie	  provoquée	  par	  les	  relations	  familiales	  (Barach,	  1984),	  à	  l’apport	  de	  nouvelles	  idées	  
et	  valeurs	  (Harris	  et	  al.,	  1994)	  et	  au	  développement	  de	  réseaux	  (Nahapiet	  et	  Goshal,	  1998).	  
Ce	   changement	   a	   vocation	   à	   préserver	   l’équilibre	   famille/entreprise	   tout	   en	   devant	  
permettre	  un	  autre	  pilotage	  de	  la	  stratégie.	  Ainsi,	   l’intégration	  d’administrateurs	  extérieurs	  
dans	   les	   instances	   de	   contrôle	   et	   la	   professionnalisation	   des	   dirigeants	   familiaux	   qu’elle	  
induit	   proposent	   de	   nouvelles	   modalités	   de	   pratique	   de	   la	   stratégie,	   modalités	   que	  
l’entreprise	  familiale	  n’aurait	  jamais	  envisagées	  avec	  une	  gouvernance	  «	  classique	  ».	  
	  
Pour	  chaque	  contexte	  étudié,	   la	  méthode	  empirique	  a	  consisté	  à	  appréhender	   le	  contexte	  
réel	   d’une	   adaptation	   stratégique	   et/ou	   politique	   conditionnée	   par	   la	   mise	   en	   place	   de	  
nouveaux	  systèmes	  de	  contrôle.	  L’utilisation	  de	  la	  méthode	  de	  l’étude	  de	  cas	  prend	  ici	  donc	  
tout	   son	  sens	  et	   son	  utilité.	  En	  effet,	  malgré	   la	  portée	   limitée	  et	   fortement	  contextualisée	  
des	  résultats	  obtenus	  par	  ce	  type	  d’approche,	  mais	  compte	  tenu	  de	  l’état	  de	  la	  connaissance	  
sur	  le	  contrôle	  en	  tant	  qu’outil	  d’adaptation	  et	  de	  transformation	  des	  organisations,	  l’étude	  
de	   cas	   restait	   le	   moyen	   premier	   pour	   contribuer	   à	   une	   compréhension	   du	   phénomène.	  
Notre	   mode	   de	   recherche	   se	   situe	   ainsi	   dans	   le	   champ	   d’investigation	   de	   la	   recherche	  
qualitative.	   Il	   fait	   appel	   à	   un	   ensemble	   de	   méthodes	   particulières	   et	   diversifiées.	   La	  
sémiotique,	  le	  récit	  historique,	  l’analyse	  d’entretiens,	  l’observation	  ou	  l’étude	  d’archives	  ont	  
été	  autant	  de	  techniques	  susceptibles	  de	  fournir	  des	  moyens	  efficaces	  pour	  comprendre	  les	  
finesses	  des	  cas	  étudiés.	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3.	  UNE	  METHODOLOGIE	  DE	  RECHERCHE	  UNIQUE	  MAIS	  ADAPTEE	  
Chaque	  cas	  comportait	   la	  difficulté	  de	  bonne	  adéquation	  entre	   les	  données	  relevées	  et	   les	  
thèmes	   théoriques	   retenus	   pour	   structurer	   le	   questionnement	   de	   recherche.	   Aussi,	   nous	  
avons	  choisi	  une	  méthode	  objective	  et	  historique	  préconisée	  par	  Mintzberg	  et	  Waters	  (1985)	  
et	   qui	   se	   déroule	   en	   quatre	   étapes	  :	   (1)	   collecte	   d’informations	   sur	   l’organisation	   et	   son	  
secteur,	   et	  de	  données	   relevant	  de	   la	   chronologie	  des	  décisions	  et	  des	  actions	  à	  partir	  de	  
documents	   et	   d’entretiens	   (participation	   aux	   réunions,	   lecture	   de	   compte-­‐rendu,	   étude	  
documentaire,	   discussions	   informelles	   avec	   les	   acteurs)	  ;	   (2)	   réalisation	   d’une	   première	  
représentation	  chronologique	  du	  processus	  étudié	  (cartographie)	  ;	   (3)	  confrontation	  de	  ces	  
données	   aux	   concepts	   théoriques	   (étude	   des	   relations	   causales	   entre	   le	   contrôle	   et	   les	  
modes	  d’adaptation	  à	  l’environnement)	  ;	  (4)	  reconstruction	  de	  la	  séquence	  historique	  dans	  
son	  entier	  (explicitation	  des	  modalités	  de	  contrôle	  utilisées).	  
Le	   premier	   cas	   investigué	   est	   une	   banque	   régionale	   de	   détail.	   Elle	   a	   été	   étudiée	   pendant	  
trois	  ans,	  entre	  2000	  et	  2003	  dans	  le	  cadre	  d’une	  thèse	  réalisée	  en	  contrat	  CIFRE.	  Confronté	  
à	  un	  environnement	  concurrentiel	  en	  pleine	  évolution,	  le	  directeur	  général	  de	  cette	  banque	  
souhaitait	  innover	  tant	  dans	  le	  contenu	  que	  dans	  les	  modalités	  de	  formation	  de	  la	  stratégie.	  
Il	   a	   alors	   décidé	   de	  mettre	   en	   place	   une	   structure-­‐projet	   chargée	   de	   piloter	   le	   processus	  
stratégique.	   Ce	   choix	   s’apparentait	   à	   une	   expérimentation	   obéissant	   à	   deux	   objectifs	  :	  
l’émergence	   d’idées	   et	   de	   projets	   par	   des	   opérationnels	   et	   la	   recherche	   de	   nouveaux	  
fonctionnements	   transversaux	   basés	   sur	   la	   coopération	   interfonctionnelle.	   Ce	   premier	   cas	  
nous	  a	  incités	  à	  étudier	  les	  interactions	  entre	  contrôle	  et	  apprentissage	  organisationnel,	  les	  
groupes	   de	   projet	   devant	   produire	   de	   nouvelles	   connaissances	   et	   compétences	   puis	   les	  
diffuser	   dans	   le	   reste	   de	   l’organisation.	   La	   méthode	   de	   l’étude	   de	   cas	   nous	   est	   apparue	  
légitime	   eu	   égard	   à	   la	   faiblesse	   (quantitative)	   des	   tests	   empiriques	   dans	   ce	   champ	   de	  
recherche.	  En	  accompagnant	   le	  dispositif,	  nous	  avons	  adopté	  une	  posture	  postmoderniste	  
au	   sens	   où	   le	   chercheur	   est	   amalgamé	   à	   l’objet	   et	   à	   la	   construction	   duquel	   il	   participe	  
(Kilduff	  et	  Mehra,	  1997),	  posture	  essentielle	  dans	  le	  cas	  d’une	  observation	  participante.	  
Le	  protocole	  méthodologique	  mobilisé	  a	  suivi	  une	  logique	  de	  recherche	  voisine	  de	  celle	  de	  
Pras	  et	  Tarondeau	  (1979)	  :	  «	  le	  suivi	  d’un	  processus	  comprend	  l’évaluation	  des	  connaissances	  
existantes,	  de	  concepts	  et	  d’hypothèses,	  la	  mise	  sur	  pied	  d’une	  méthodologie	  et	  l’analyse	  de	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données	  pour	  aboutir	  à	  l’interprétation	  des	  résultats,	  et	  l’évaluation	  des	  théories	  et	  concepts	  
de	  départ	  ».	  En	  particulier,	  trois	  grands	  stades	  d’investigation	  peuvent	  être	  distingués	  dans	  
le	  travail	  mené	  :	  participation	  au	  processus	  stratégique,	  collecte	  d’informations	  formelles	  et	  
informelles	  réalisée	  à	  cette	  occasion,	  entretiens	  confirmatoires	  réalisés	  postérieurement	  à	  la	  
présence	  sur	   le	   terrain.	  Ce	  dernier	  stade	  se	   rapproche	  du	  principe	  de	  retour	  d’expérience,	  
consistant	  à	  tirer	  des	  leçons	  d’une	  expérience	  localisée	  (Girod,	  1995	  ;	  Gilbert,	  2001).	  Ainsi,	  si	  
les	   deux	   premières	   phases	   s’appuyaient	   sur	   des	   faits	   organisationnels	   vécus,	   la	   troisième	  
nous	   a	   permis	   de	   prendre	   en	   compte	   certains	   arguments	   sociaux	   invisibles	   lors	   d’une	  
observation	  en	  temps	  réel	  (Yin,	  1994).	  
Cette	  banque	  a	  ensuite	  servi	  de	  fil	  conducteur	  à	  d’autres	  recherches	  menées	  entre	  2004	  et	  
aujourd’hui.	   Les	   relations	   nouées	   pendant	   la	   période	   d’observation	   participante	   nous	   ont	  
permis	   de	   garder	   le	   contact	   avec	   les	   dirigeants	   successifs.	   Les	   recherches	   ultérieures,	   que	  
nous	  décrirons	  plus	  loin,	  ont	  emprunté	  la	  même	  méthode.	  Tout	  au	  long	  de	  ces	  dix	  années,	  
des	  sources	  de	  preuves	  multiples	  ont	  été	  collectées	  (Eisenhardt,	  1989)	  puis	  organisées	  dans	  
une	   logique	   de	   triangulation	   «	  within	   method	  »	   (Jicks,	   1979).	   Dans	   la	   lignée	   de	   Miles	   et	  
Huberman	  (1994,	  2003),	  nous	  avons	  ordonné	  les	  données	  analytiquement,	  par	  thématique,	  
préalablement	   à	   leur	   analyse.	   Cette	   richesse	  des	  données	  nous	   a	   aussi	   été	   très	  utile	   pour	  
étudier	   les	   systèmes	   de	   pilotage	   mobilisés	   dans	   d’autres	   établissements	   bancaires.	   En	  
mobilisant	  le	  même	  dispositif	  empirique,	  nous	  avons	  ainsi	  pu	  nous	  inscrire	  dans	  une	  analyse	  
comparative	  des	  modes	  d’adaptation	  des	  banques	  à	  leur	  environnement.	  
Une	   deuxième	   série	   d’étude	   a	   été	   menée	   au	   sein	   d’une	   collectivité	   de	   taille	   moyenne	  
(commune	  de	  50.000	  habitants).	  La	  période	  courait	  également	  sur	  trois	  ans,	  entre	  2002	  et	  
2004.	  L’objet	  de	  recherche	  visait	  l’analyse	  de	  l’influence	  des	  outils	  de	  contrôle	  sur	  la	  remise	  
en	  cause	  des	  moyens	  organisationnels	  et	  des	  objectifs	  associés	  dans	  cette	  collectivité.	  Nous	  
avons	   investigué	   ce	   terrain	   pratiquement	   simultanément	   à	   l’observation	   participante	   en	  
milieu	   bancaire.	   Ce	   double	   positionnement	   nous	   a	   permis	   d’étudier	   dans	   deux	   contextes	  
différents	  mais	  confrontés	  à	  des	  contraintes	  fortes,	  les	  conditions	  d’existence	  d’un	  contrôle,	  
vecteur	   d’apprentissage	   organisationnel.	   Aussi,	   le	   travail	   s’est	   réalisé	   via	   des	   données	  
recueillies	  et/ou	  observées,	  et	  d’autres	  issues	  d’entretiens	  semi-­‐directifs.	  La	  première	  phase	  
s’est	   déroulée	   par	   de	   l’observation	   silencieuse	   lors	   de	   visites	   des	   services	   et	   la	   prise	   en	  
compte	  des	  questionnements	  des	  acteurs.	  Elle	  a	  permis	  une	  prise	  de	  connaissance	  générale	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de	   la	   collectivité,	   suivie	   d’une	   analyse	   de	   ses	   systèmes	   de	   contrôle.	   La	   seconde	   phase	   a	  
permis	   de	   compléter	   ces	   premières	   observations	   par	   des	   entretiens.	   Comme	  
précédemment,	  nous	  avons	  triangulé	  les	  méthodes	  de	  recherche	  en	  confrontant	   la	  théorie	  
et	  l’observation,	  les	  entretiens	  venant	  parachever	  la	  triangulation.	  
Enfin,	  notre	  dernier	   terrain	  d’étude	  est	  une	  entreprise	   familiale.	  La	  période	  d’investigation	  
porte	  sur	  période	  2007-­‐2009.	  Cette	  étude	  nous	  a	  permis	  d’étudier	  la	  trajectoire	  stratégique	  
d’une	   entreprise	   familiale	   en	   croisant	   l’analyse	   de	   son	   système	   de	   gouvernance	   et	   de	   sa	  
pratique	  de	  la	  stratégie.	  La	  méthode	  adoptée	  était	  longitudinale	  pour	  mettre	  en	  exergue	  la	  
succession	  parallèle	  des	  orientations	  stratégiques	  et	  des	  mécanismes	  de	  gouvernance	  reliant	  
la	   famille	   à	   l’entreprise.	   Le	   choix	   de	   l’étude	   de	   cas	   permettait	   d’analyser	   des	   processus	  
complexes	   (Hlady,	   2002)	   comme	   le	   changement	   de	   gouvernance	   dans	   une	   entreprise	  
familiale	  et	  ses	  conséquences	  sur	  le	  système	  famille/entreprise.	  Le	  protocole	  de	  recueil	  des	  
données	  comportait	  deux	  axes	  ;	   le	  premier	  se	  forgeant	  sur	  des	  documents	  et	  des	  données	  
secondaires	   retraçant	   l’histoire	   de	   l’entreprise	   et	   des	   procès	   verbaux	   de	   conseils	  
d’administration	  ;	  le	  second	  étant	  constitué	  d’entretiens	  semi-­‐directifs	  réalisés	  in	  situ	  auprès	  
des	  dirigeants	  et	  des	  administrateurs	  extérieurs.	  
Comme	   pour	   le	   secteur	   bancaire,	   nous	   poursuivons	   actuellement	   nos	   recherches	   auprès	  
d’autres	   entreprises	   familiales,	   toujours	   dans	   le	   champ	   de	   la	   gouvernance	   et	   de	   sa	  
prédisposition	  à	  influencer	  la	  pratique	  de	  la	  stratégie.	  Notamment,	  nous	  accompagnons	  un	  
administrateur	   extérieur	   depuis	   deux	   ans.	   Il	   nous	   rend	   compte	   de	   ses	   missions	   dans	  
plusieurs	   entreprises.	   Cette	   richesse	   d’informations	   nous	   permet	   de	   travailler	   encore	   en	  
mode	   longitudinal,	   et	   de	   mieux	   étudier	   le	   rôle	   de	   l’administrateur	   extérieur	   dans	   les	  
instances	  de	  gouvernance	  de	  ces	  entreprises	  et	  son	  influence	  sur	  les	  choix	  organisationnels	  
et	  stratégiques	  de	  ces	  dernières.	  
Si	   la	   spécificité	   des	   cas	   étudiés,	   et	   notamment	   la	   possibilité	   d’observer	   des	   systèmes	   de	  
contrôle	  mobilisés	  par	   les	  entreprises	  pour	  s’adapter	  à	   leur	  environnement,	  a	  été	   la	  raison	  
principale	  du	  choix	  systématique	  de	  l’étude	  de	  cas,	  le	  rôle	  des	  acteurs	  n’en	  a	  pas	  moins	  été	  
aussi	  une	  composante	  primordiale	  ;	  c’est	  en	  effet	  à	  travers	   lui	  que	   la	  collecte	  des	  données	  
prend	   tout	   son	   sens.	   Dans	   cet	   objectif,	   notre	   positionnement	   d’observateur	   quotidien	  
pendant	   trois	   ans	   puis	   régulier	   par	   la	   suite	   dans	   la	   même	   entreprise	   ou	   dans	   d’autres,	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demeure	  ambivalent.	  L’intérêt	  de	  ce	  positionnement	  repose	  en	  particulier	  sur	  la	  possibilité	  
de	  comprendre	  en	  profondeur	  les	  représentations	  et	  perceptions	  des	  personnes	  observées.	  
D’un	  côté	  il	  permet	  une	  interaction	  forte	  avec	  les	  sujets	  étudiés,	  d’un	  autre,	  il	  doit	  sans	  cesse	  
éviter	  au	  chercheur	  de	   trop	  se	   fondre	  dans	   le	  contexte	  :	  «	  être	   impliqué	  sans	  s’impliquer	  »	  
(Wacheux,	   1996).	   La	   recherche	   prend	   en	   ce	   sens	   un	   caractère	   «	  romantique	  »	   (Alvesson,	  
2002),	   l’interview	   étant	   guidé	   par	   les	   interprétations	   du	   chercheur.	   L’approche	   est	   alors	  
subjective,	   et	   va	   dans	   le	   sens	   des	   recommandations	   de	   Kilduff	   et	   Mehra	   (1997)	   pour	  
dépasser	   l’approche	   néopositiviste	   longtemps	   considérée	   comme	   la	   seule	   méthode	  
scientifique	   possible	   dans	   les	   études	   de	   cas.	   Dans	   une	   approche	   positiviste	   stricte,	  
l’observateur	  doit	  s’abstraire	  complètement	  de	  la	  subjectivité	  qui	  lui	  est	  imposée.	  Or,	  dans	  le	  
déroulement	   de	   nos	   études	   empiriques,	   nous	   recherchons,	   au	   travers	   des	   phénomènes	  
observés,	   une	   interprétation	   plausible	   avant	   une	   explication	   causale.	   En	   réintroduisant	   la	  
subjectivité	  et	  l’observation	  dans	  le	  procédé	  de	  recherche,	  nous	  nous	  donnons	  des	  moyens	  
pour	  un	  début	  d’analyse	  du	  sens	  de	  l’action	  observée.	  L’interprétation	  ne	  vise	  alors	  pas	  une	  
connexion	   exacte	   entre	   les	   données	   et	   les	   propositions	   explicatives,	   mais	   plutôt	   une	  
cohérence	  et	  une	  clarification	  de	  l’action	  observée.	  
Cette	  posture	  de	  recherche	  a	  aussi	  fortement	   influencé	  la	  méthode	  de	  recueil	  et	  d’analyse	  
des	  données	  des	  entretiens	  confirmatoires.	  Nous	  nous	  sommes	  inspirés	  des	  travaux	  de	  Miles	  
et	  Huberman	  (1991),	  et	  Eisenhardt	  (1989).	  Pour	  chaque	  étude	  de	  cas,	  nous	  avons	  effectué	  
un	  codage	  des	  données	  en	  deux	  temps.	  D’abord	  nous	  avons	  procédé	  à	  un	  premier	  codage	  
sur	  les	  entretiens	  intégralement	  enregistrés	  et	  retranscrits.	   Il	  a	  été	  réalisé	  en	  fonction	  d’un	  
dictionnaire	  des	  thèmes	  élaboré	  sur	  la	  base	  de	  notre	  revue	  de	  la	  littérature,	  puis	  enrichi	  par	  
les	  premières	  observations	  et	  discussions	  informelles.	  Ensuite	  nous	  avons	  contrôlé	  la	  fiabilité	  
de	  cette	  retranscription	  en	  recodant	  une	  partie	  des	  entretiens	  pour	  vérifier	  si	   les	  premiers	  
codages	  effectués	  s’appliquaient	  de	  façon	  suffisamment	  bijective	  aux	  entretiens	  afin	  de	  ne	  
pas	  entraîner	  de	  biais	  dans	  le	  traitement	  des	  réponses.	  Cette	  précaution	  s’explique	  par	  le	  fait	  
que	  les	  termes	  «	  stratégie	  »,	  «	  changement	  »,	  «	  adaptation	  »	  ou	  «	  contrôle	  »	  recouvrent	  des	  
significations	  à	   la	  fois	   larges	  et	  subjectives.	   Ils	  peuvent	  être	   interprétés	  de	  façon	  différente	  
selon	  les	  secteurs	  d’activités,	  les	  entreprises	  et	  les	  acteurs.	  Il	  a	  donc	  fallu	  systématiquement	  
replacer	  les	  termes	  utilisés	  par	  les	  interviewés	  dans	  le	  contexte	  de	  l’entreprise.	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En	   synthèse,	   notre	   proposition	   d’un	   contrôle	   ambidextre	   se	   fonde	   sur	   une	  méthodologie	  
unique.	   Compte	   tenu	   de	   l’état	   des	   connaissances	   théoriques	   dans	   le	   champ	   du	   contrôle	  
(Simons,	   2000	  ;	   Bisbe	   et	   al.,	   2007),	   la	   méthodologie	   de	   l’étude	   de	   cas	   nous	   est	   apparue	  
comme	   le	   seul	   moyen	   de	   parvenir	   à	   une	   compréhension	   approfondie.	   Combinée	   à	   des	  
recherches	   longitudinales,	   elle	   a	   permis	   de	   reconstituer	   la	   cohérence	   des	   processus	   dans	  
leur	  déroulement	  historique	  et	  de	  proposer	  de	  nouveaux	  liens	  de	  causalité	  dans	  le	  champ	  de	  
recherche	  du	  contrôle.	  
4.	  DES	  TRAVAUX	  DEJA	  SOUMIS	  A	  LA	  COMMUNAUTE	  SCIENTIFIQUE	  
Les	   résultats	   et	   contributions	   que	   nous	   allons	   développer	   dans	   cette	   note	   sont,	   en	   très	  
grande	   majorité,	   issus	   d’articles	   et	   de	   communications	   acceptées	   par	   la	   communauté	  
scientifique.	   Le	   point	   de	   départ	   est	   l’étude	   du	   lien	   entre	   contrôle	   et	   apprentissage	  
organisationnel	  dans	  une	  banque	  régionale	  de	  détail2,	  entre	  2000	  et	  2003.	  La	  même	  étude	  a	  
ensuite	  été	  menée	  dans	  une	   collectivité	   locale	  de	  50.000	  habitants34,	   entre	  2002	  et	  2004.	  
Dans	   ces	   deux	   contextes,	   nous	   montrons	   que	   les	   contrôles	   hard	   classiques	   ne	   sont	   pas	  
performants	   face	   à	   des	   environnements	   en	   mutation,	   obligeant	   ainsi	   les	   organisations	   à	  
actionner	   d’autres	   leviers.	   En	   l’occurrence,	   nous	  montrons	   que	   des	   systèmes	   de	   contrôle,	  
complémentaires	   des	   formes	   classiques,	   sont	   capables	   de	   stimuler	   la	   production	   puis	   la	  
mobilisation	  de	  nouvelles	  connaissances	  dans	  l’organisation	  ;	  cet	  apprentissage	  profite	  alors	  
à	  l’organisation	  dans	  son	  adaptation	  à	  des	  environnements	  changeants.	  
Toujours	  dans	   le	   secteur	  bancaire,	  une	  deuxième	  série	  de	   contributions	  étudie	   le	   rôle	  des	  
systèmes	  de	   contrôle	  dans	   le	  management	  de	   l’innovation567.	   Les	  banques	   cherchent	   à	   se	  
différencier	   et	   innover	   dans	   leur	   secteur.	   Dans	   ce	   cadre,	   nous	   cherchons	   à	   comprendre	  
comment	   les	   systèmes	   de	   contrôle	   peuvent	   être	   les	   déterminants	   organisationnels	   et	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
2	  Batac,	  J.,	  2003.	  Les	  interactions	  entre	  apprentissage	  organisationnel	  et	  contrôle	  dans	  un	  processus	  stratégique	  –	  Etude	  de	  
cas	   d’une	   banque	   régionale	   de	   détail	   en	   recompositions	   territoriale	   et	   technologique,	   Thèse	   de	   doctorat	   de	   gestion,	  
Université	  de	  Pau	  et	  des	  Pays	  de	  l’Adour,	  décembre	  
3	  Batac,	   J.,	  Carassus,	  D.,	  Maurel,	  C.,	  2009.	  Evolution	  de	   la	  norme	  du	  contrôle	   interne	  dans	   le	  contexte	  public	   local,	  Revue	  
Finance	  Contrôle	  Stratégie,	  vol.12,	  n°1,	  mars	  
4	  Batac,	   J.,	   Carassus,	   D.,	   2009.	   Interactions	   between	   Control	   and	   Organizational	   Learning	   in	   the	   case	   of	   a	   Municipality,	  
Revue	   Management	   Accounting	   Research,	   20(2)	   ;	   Batac,	   J.,	   Carassus,	   D.,	   2008.	   Les	   interactions	   contrôle/apprentissage	  
organisationnel	   dans	   le	   cas	   d’une	   municipalité	   de	   taille	   moyenne	   –	   une	   étude	   comparative	   avec	   Kloot	   (1997),	   Revue	  
Comptabilité	  Contrôle	  Audit,	  décembre	  
5	  Batac,	  J.,	  Maymo,	  V.,	  2009.	  Les	  nouveaux	  outils	  de	  pilotage	  dans	  les	  banques,	  Revue	  Française	  de	  Gestion,	  35,	  191,	  mars	  
6	  Batac,	  J.,	  Maymo,	  V.,	  2014.	  Discipline	  and	  Innovate,	  Colloque	  de	  l’EGOS,	  July,	  Rotterdam	  ;	  The	  Control	  Innovation	  System	  :	  
How	  Organizational	  Participants	  manage	  the	  Innovation,	  Colloque	  de	  l’EURAM,	  June,	  Valencia	  
7	  Batac,	  J.,	  Des	  Garets,	  V.,	  Maymo,	  V.,	  2012.	  Investir	  les	  mondes	  virtuels	  :	  une	  perspective	  organisationnelle	  dans	  la	  banque	  
de	  détail	  »,	  Revue	  Recherches	  en	  Sciences	  de	  Gestion,	  92,	  novembre-­‐décembre	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managériaux	  de	  l’innovation,	  notamment	  en	  apportant	  un	  nouveau	  regard	  sur	  la	  façon	  dont	  
les	   acteurs	   organisationnels,	   en	   particulier	   les	   dirigeants,	   mobilisent	   le	   tandem	   contrôle-­‐
innovation.	  
Enfin,	   la	   troisième	   série	   de	   contributions	   croise	   le	   management	   stratégique	   et	   la	  
gouvernance	  dans	   les	   entreprises	   familiales.	   Ces	   travaux89	  montrent	   l’existence	  d’épisodes	  
stratégiques	   dont	   le	   contenu	   diffère	   selon	   les	   dynamiques	   familiales	   et	   la	   gouvernance	  
associée.	   Les	   changements	   de	   structuration	   de	   gouvernance	   proposent	   un	   système	   de	  
contrôle	  transformant	  à	  la	  fois	  la	  relation	  famille-­‐entreprise	  et	  la	  pratique	  de	  la	  stratégie.	  
Les	   deux	   parties	   de	   ce	   rapport	   s’articulent	   de	   la	  même	  manière.	   Nous	   posons	   d’abord	   le	  
cadre	  théorique	  du	  contrôle.	  La	  littérature	  proposant	  souvent	  une	  vision	  duale	  du	  contrôle,	  
nous	   montrons	   les	   limites	   du	   contrôle	   «	  classique	  »	   puis	   nous	   retenons	   des	   versions	  
«	  modernes	  »	  du	  contrôle.	  Ce	  sont	  des	  versions	  appropriées	  à	  des	  contextes	  particuliers	  et	  
en	  phase	  avec	  les	  concepts	  d’apprentissage	  organisationnel,	  d’innovation	  ou	  de	  pratique	  de	  
la	   stratégie.	   Cette	   large	   revue	   de	   littérature	   pose	   les	   bases	   de	   ce	   que	   nous	   appelons,	   le	  
contrôle	  ambidextre.	  Le	  cadre	  théorique	  est	  ensuite	  confronté	  aux	  résultats	  obtenus	  à	  partir	  
de	  méthodes	  qualitatives	   testées	  au	  sein	  d’une	  banque	  et	  d’une	  collectivité	   locale	  dans	   la	  
première	   partie,	   et	   toujours	   au	   sein	   d’une	   banque	   et	   d’une	   entreprise	   familiale	   dans	   la	  
deuxième	   partie.	   Enfin	   les	   contributions	   proposées	   sont	   respectivement	   en	   lien	   avec	   les	  
terrains	  d’étude	  puis	  étendues	  à	  un	  niveau	  plus	  général.	  
	   	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
8	  Batac,	  J.,	  Barrédy,	  C.,	  2009.	  Un	  nouveau	  regard	  sur	  le	  rôle	  des	  administrateurs	  extérieurs	  dans	  les	  entreprises	  familiales	  :	  
pompiers	  ou	  partenaires,	  Revue	  Française	  de	  Gouvernance	  des	  Entreprises,	  n°6,	  2ème	  semestre	  
9	  Batac,	  J.,	  Barrédy,	  C.,	  2013,	  Le	  rôle	  des	  dynamiques	  familiales	  sur	   la	  stratégie	  et	   la	  gouvernance	  :	  60	  ans	  d’histoire	  dans	  
une	  entreprise	  familiale,	  Revue	  Gérer	  et	  Comprendre,	  n°111	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CHAPITRE	   1.	   LE	   CONTROLE	   APPRENANT,	   UNE	   PREMIERE	  
REPRESENTATION	  DU	  CONTROLE	  AMBIDEXTRE	  
L’antinomie	   des	   actions	   d’organiser	   et	   d’apprendre	   a	   conduit	   Weick	   et	   Westley	   (1996)	   à	  
qualifier	   l’apprentissage	   organisationnel	   d’oxymore.	  Que	   dire	   alors	   de	   la	   dyade	   contrôle	   /	  
apprentissage	  ?	   La	   gestion	   de	   cette	   contradiction	   représente	   un	   aspect	   central	   de	   la	  
performance	   des	   organisations	   lorsqu’elles	   doivent	   affronter	   des	   évolutions	   rapides	   et	  
souvent	  imprévisibles	  de	  l’environnement,	  tout	  en	  conservant	  une	  certaine	  maîtrise	  de	  leurs	  
opérations.	  Dans	  ces	  situations,	  la	  question	  de	  l’interaction	  entre	  contrôle	  et	  apprentissage	  
est	   essentielle	  (Macintosh,	   1994	  ;	   Lorino,	   1995	  ;	   Simons,	   1995	  ;	   Burlaud	   et	   Simon,	   1997	  ;	  
Kloot,	  1997	  ;	  Vera	  et	  Crossan,	  2004	  ;	  Kreiser,	  2011).	  
Notre	  proposition	  de	  l’existence	  d’un	  contrôle	  «	  apprenant	  »	  s’inscrit	  dans	  une	  démarche	  de	  
révision	   du	   contrôle.	   Nous	   la	   relions	   d’abord	   à	   la	   notion	   d’incohérence	   organisationnelle,	  
cette	  dernière	  se	  traduisant	  par	  des	  actions	  en	  contradiction	  avec	   les	  objectifs	  recherchés.	  
Ce	   défaut	   de	   pilotage	   est	   largement	   observable	   dans	   la	   plupart	   des	   organisations	   où	  
certaines	   pratiques	   sont	   maintenues	   sans	   cohérence	   avec	   le	   contexte	   environnant.	  
L’amélioration	  de	  la	  cohérence	  organisationnelle	  passe	  par	  une	  réflexion	  sur	  les	  systèmes	  de	  
contrôle	  et	  les	  liens	  qui	  les	  sous-­‐tendent.	  En	  contexte	  planifié,	  l’attention	  est	  surtout	  portée	  
sur	   la	   stabilité,	   la	   régularité	   et	   l’efficacité	   des	   règles	   programmées.	   Le	   contrôle	   est	   alors	  
orienté	   vers	   la	   gestion	   des	   coûts,	   la	   hiérarchisation	   et	   la	   centralisation	   des	   décisions.	   Ce	  
mode	   de	   contrôle	   génère,	   lorsque	   l’environnement	   évolue,	   une	   coordination	   conflictuelle	  
faite	  de	  comportements	   individualistes	  et/ou	  conformistes,	  de	  cloisonnements	  et	  de	  faible	  
capacité	  d’apprentissage.	  Pour	  piloter	  dans	  le	  déséquilibre,	   le	  contrôle	  doit	  être	  assuré	  par	  
médiation	  et	  veiller	  à	   la	  qualité	  des	   interactions	  et	  à	   la	   cohérence	  d’ensemble	  des	  actions	  
autonomes.	  
Par	   la	   suite,	   quand	   les	   systèmes	   de	   contrôle	   mettent	   en	   évidence	   des	   performances	  
insuffisantes	   ou	   des	   comportements	   inadaptés	   au	   contexte,	   ils	   deviennent	   source	  
d’apprentissage	  pour	  l’organisation	  (Huber,	  1991).	  Le	  contrôle	  joue	  ainsi	  un	  rôle	  déclencheur	  
par	   la	   détection	   des	   contraintes	   portées	   par	   l’environnement,	   avant	   de	   participer	   à	   leur	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résolution.	   Cette	   enchaînement	   d’actions	   constitue	   un	   processus	   d’apprentissage	  
organisationnel	  (Fiol	  et	  Lyles,	  1985	  ;	  Kim,	  1993).	  Nous	  avons	  observé	  ce	  phénomène	  dans	  les	  
cas	   d’une	   banque	   et	   d’une	   collectivité	   locale.	   Nous	   le	   développons	   dans	   cette	   première	  
partie,	   nous	   démontrons	   que	   le	   contrôle	   «	  apprenant	  »	   s’inscrit	   dans	   une	   logique	  
d’adaptation	   des	   comportements	   et	   des	   pratiques	   à	   de	   nouvelles	   conditions	  
environnementales.	   Dans	   un	   premier	   temps,	   nous	   montrons	   que	   ce	   contrôle	   est	   une	  
combinaison	  de	  systèmes	  formels	  et	  informels.	  Dans	  un	  second	  temps,	  nous	  expliquons	  sous	  
quelles	  conditions	  il	  peut	  être	  un	  outil	  de	  transformation	  des	  organisations.	  
1.1.	  CADRE	  THEORIQUE	  :	  CONTROLER	  POUR	  APPRENDRE	  
Le	   contrôle	   organisationnel	   fait	   l’objet	   d’un	   grand	   intérêt	   dans	   la	   littérature	   traitant	   des	  
moyens	  d’améliorer	  la	  performance	  des	  organisations.	  Depuis	  Tannenbaum	  (1968)	  évoquant	  
un	   processus	   par	   lequel	   une	   personne	   (ou	   un	   groupe	   de	   personnes)	   affecte	   ou	   influence	  
intentionnellement	   les	   comportements	   d’une	   autre	   (ou	   groupe),	   ou	   Olsen	   (1978)	  
préconisant	  un	  moyen	  d’assurer	  que	  les	  membres	  d’une	  organisation	  s’efforcent	  d’atteindre	  
les	   objectifs	   de	   celle-­‐ci,	   l’environnement	   s’est	   fortement	   transformé	   et	   les	   organisations	  
complexifiées	   en	   intégrant	   diverses	   évolutions	   économiques,	   sociales	   et	   technologiques.	  
Dans	   ce	   contexte	   de	  mutations,	   la	   notion	   de	   contrôle	   a	   également	   subi	   des	   changements	  
radicaux.	   En	   l’occurrence,	   elle	   s’est	   élargie	   pour	   mieux	   appréhender	   la	   nécessité	   puis	   la	  
capacité	  d’adaptation	  des	  organisations.	  
1.1.1.	  Le	  dépassement	  des	  limites	  du	  contrôle	  classique	  
Dans	   la	   lignée	   de	   la	   définition	   fournie	   par	   Anthony	   (1965)10,	   Anderson	   et	   Oliver	   (1987)	  
évoquent	   le	   contrôle	   pour	   une	   organisation,	   comme	   un	   ensemble	   de	   procédures	   pour	  
vérifier,	   diriger,	   évaluer	   et	   rémunérer	   ses	   employés.	   Lebas	   (1980),	   en	   référence	   à	   une	  
«	  influence	  créatrice	  d’ordre	  »,	  suggère	  un	  contrôle,	  résultat	  d’une	  réduction	  des	  degrés	  de	  
liberté	   laissée	   aux	   personnes,	   soit	   en	   empêchant	   certaines	   actions,	   soit	   en	   accroissant	   le	  
caractère	  désirable	  d’autres.	  Ces	  conceptions	  limitent	  fortement	  le	  champ	  du	  contrôle.	  C’est	  
finalement	   Chiapello	   (1996)	   qui	   propose	   une	   première	   typologie	   permettant	   d’élargir	   le	  
spectre,	  en	  intégrant	  dans	  un	  même	  concept,	  le	  contrôle	  mis	  au	  point	  par	  le	  management	  et	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
10	  «	  Le	  contrôle	  d’une	  organisation	  est	  le	  processus	  par	  lequel	  les	  managers	  obtiennent	  l’assurance	  que	  les	  ressources	  sont	  
obtenues	  et	  utilisées	  de	  manière	  efficace	  et	  efficiente	  pour	  la	  réalisation	  des	  objectifs	  »	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celui	  qui	  émerge	  de	   toutes	   les	   influences	  pesant	  sur	   les	  comportements.	  Sa	  conception	  se	  
rapproche	   de	   celles	   de	   Hopwood	   (1974)	   puis	   de	   Ouchi	   (1980)	   qui	   distinguent	   dans	   les	  
facteurs	   d’influence	  du	   contrôle,	   ceux	  maîtrisables	   par	   les	  managers	   et	   ceux	   qui	   résultent	  
d’un	   contrôle	   global	   de	   l’entreprise	   :	   les	   contrôles	   administratifs,	   les	   contrôles	   sociaux	   et	  
l’autocontrôle,	   en	   interagissant,	   aboutissent	   au	   contrôle	   global	   de	   l’entreprise.	   En	  
complément	  d’un	  contrôle	  formel	  fondé	  sur	  la	  seule	  mesure,	  d’autres	  arguments	  pesant	  sur	  
les	  actions	  des	  personnes	  doivent	  être	  pris	  en	  considération,	  tels	  la	  culture,	  la	  formation	  ou	  
les	   compétences.	   La	   littérature	   a	   pourtant	   longtemps	   négligé	   cette	   idée	   de	  
complémentarité.	   Il	   est	   ainsi	   fréquent	   de	   retrouver	   dans	   les	   travaux	   en	   contrôle,	   la	  
distinction	   stricte	   entre	   approches	   fondamentales	   et	   conceptions	   modernes.	   Ainsi,	   la	  
typologie	   de	   Ouchi	   est	   généralement	   classée	   dans	   la	   catégorie	   des	   visions	   classiques	   du	  
contrôle,	  tandis	  que	  certains	  de	  ses	  prolongements	  (Hofstede,	  1981	  ;	  Baliga	  et	  Jaeger,	  1985	  ;	  
Lebas	  et	  Weigenstein,	  1986	  ;	  Macintosh,	  1994)	  sont	  considérés	  comme	  des	  alternatives	  aux	  
contrôles	   par	   les	   résultats	   et	   par	   les	   comportements.	   Les	   approches	  modernes	   répondent	  
aux	   carences	  des	   instruments	   formalisés	   (budget,	   tableaux	  de	  bord,	   planning)	   qui	   ne	   sont	  
efficaces	   voire	   utilisables	   que	   dans	   des	   cas	   particuliers	   (Hofstede,	   1981)	  :	   absence	  
d’ambiguïté	   des	   objectifs,	   mesurabilité	   des	   résultats,	   connaissance	   des	   conséquences	   des	  
actions	   correctrices	   et	   caractère	   répétitif	   de	   l’action.	   La	   présence	   simultanée	   de	   ces	  
éléments	   dans	   les	   organisations	   actuelles	   apparaît	   utopique.	   Ainsi,	   les	   limites	   du	   contrôle	  
classique	  sont	  désormais	  admises	  et	  ne	  font	  plus	  débat.	  
Plus	  récemment,	  Bisbe	  et	  Otley	  (2004)	  ont	  encore	  renouvelé	   la	  représentation	  du	  contrôle	  
en	   avançant	   que	   les	   acteurs	   de	   l’organisation	   ont	   à	   leur	   disposition	   un	   large	   éventail	  
d’instruments	   de	   contrôle	   et	   en	   mobilisent	   une	   partie	   en	   fonction	   à	   la	   fois	   de	  
l’environnement	  et	  de	  leurs	  propres	  objectifs.	  Plusieurs	  études,	  se	  réclamant	  de	  ce	  courant,	  
conduisent	   à	   deux	   conclusions	   principales	   :	   la	   simultanéité	   entre	   le	   contrôle	   et	   le	  
changement	  (Malmi	  et	  Brown,	  2008	  ;	  Frow	  et	  al.,	  2010	  ;	  Mundy,	  2010	  ;	  Adler	  et	  Chen,	  2011)	  
et	   l’influence	   du	   contrôle	   sur	   le	   changement	   stratégique	   et	   la	   performance	   sous-­‐jacente	  
(Henri,	  2006	  ;	  Kober	  et	  al.,	  2007	  ;	  Widener,	  2007	  ;	  Davila	  et	  al.,	  2009	  ;	  Bisbe	  et	  Malagueno,	  
2009	  ;	  Revellino	  et	  Mouritsen,	  2009).	  
Dans	   ces	   travaux,	   le	   contrôle	   ne	   disparaît	   pas	   mais	   sa	   forme	   est	   en	   revanche	   largement	  
modifiée.	  Ce	  «	  lifting	  »	  reste	  cependant	  encore	  profondément	  lié	  aux	  spécificités	  sectorielles	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et	  contextuelles.	  En	  ce	  sens,	  les	  contrôles	  ouverts	  et	  informels	  peuvent	  tout	  aussi	  provoquer	  
une	  certaine	  inertie	  dans	  les	  changements	  (Tani,	  1995	  ;	  Otley,	  1999	  ;	  Simons,	  2000)	  car	  leur	  
efficacité,	  au	  sein	  de	  structures	  organisationnelles	  en	  mutation,	  tient	  davantage	  à	  l’adhésion	  
des	   acteurs	   et	   à	   l’émergence	   de	   nouvelles	   représentations,	   qu’à	   une	   quelconque	  
performance	   en	   termes	   de	   rentabilité	   économique.	   En	   ce	   sens,	   un	   contrôle	   capable	   de	  
modifier	  les	  représentations	  ancrées	  dans	  l’organisation	  doit	  être	  un	  contrôle	  qui	  produit	  et	  
diffuse	  de	  nouvelles	  connaissances,	  en	  définitive	  un	  contrôle	  qui	  apprend	  à	  mieux	  contrôler.	  
Le	  «	  contrôle	  apprenant	  »,	  en	  renouvelant	  et/ou	  améliorant	  le	  stock	  de	  connaissances	  dans	  
l’organisation,	   se	   pose	   en	   ce	   sens	   comme	   un	   outil	   d’adaptation	   de	   l’organisation	   à	   son	  
environnement.	  
1.1.2.	  Un	  contrôle	  pour	  apprendre	  à	  contrôler	  
Pour	   autoriser	   les	   régulations	   nécessaires	   au	   changement,	   les	   mécanismes	   de	   contrôle	  
doivent	  changer	  d’objectifs	  et	  de	  nature.	  Dans	  cette	  logique,	  le	  «	  contrôle	  apprenant	  »	  vise	  à	  
appréhender	   les	   relations	   causales	   multiples	   entre	   le	   sentiment	   de	   complexité	   de	  
l’environnement	   perçu	   et	   la	   recherche	   interne	   de	   nouvelles	   capacités	   d’adaptation.	   La	  
question	   en	   suspens	   concerne	   alors	   le	   sens	   et	   l’effet	   de	   la	   relation	   entre	   contrôle	   et	  
apprentissage.	   En	   effet,	   si	   le	   contrôle	   produit	   et	   diffuse	   des	   connaissances	   et	   donc	   peut	  
encourager	   l’apprentissage	   organisationnel,	   il	   peut	   également	   l’inhiber	  par	   l’autorité,	   la	  
lourdeur	  et	   la	   lenteur	  dans	   les	  processus	  de	  décision.	   Les	   systèmes	  de	   contrôle	   se	  posent	  
ainsi	  comme	  des	  déclencheurs	  ou	  des	  «	  stoppeurs	  »	  naturels	  de	  l’apprentissage.	  
L’apprentissage	  organisationnel	  est	  un	  concept	  polymorphe.	  Le	  courant	  de	  littérature	  le	  plus	  
important	  dans	  le	  domaine	  (Senge,	  1990	  ;	  March,	  1991	  ;	  Dodgson,	  1993	  ;	  Kim,	  1993	  ;	  Popper	  
et	   Lipchitz,	   2000)	   postule	   qu’une	  organisation	   apprend	   lorsque	   ses	  membres	  partagent	   et	  
diffusent	   des	   savoirs	   dans	   et	   hors	   l’entreprise.	   Mais	   le	   débat	   fondamental	   concerne	   le	  
contenu	  de	  cet	  apprentissage	  (Fiol	  et	  Lyles,	  1985	  ;	  Huber,	  1991).	  Dans	  ce	  questionnement,	  
s’opposent	  les	  approches	  cognitives	  et	  comportementales	  :	  si	  le	  développement	  cognitif	  est	  
nécessaire,	   l’action	   sur	   les	   comportements	   l’est	   tout	   autant	   afin	   que	   l’apprentissage	   soit	  
complet	  et	  optimal	  (Crossan	  et	  al.,	  1999).	  Tandis	  que	  l’apprentissage	  cognitif	  se	  réalise	  par	  la	  
révision	   des	   schémas	   et	   modèles	   mentaux,	   l’apprentissage	   comportemental	   s’opère	   par	  
expérimentation	  et	  application	  de	  nouvelles	  idées	  et	  se	  concrétise	  par	  de	  nouveaux	  projets	  
organisationnels	  et	  stratégiques.	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Cependant	  cette	  seule	  opposition	  demeure	  réductrice	  (Nonaka	  et	  Takeuchi,	  1995	  ;	  Spender,	  
1996	  ;	  Tsai	  et	  Wu,	  2010).	  Il	  semble	  ainsi	  plus	  opportun	  de	  s’interroger	  sur	  la	  dimension	  et	  le	  
lieu	  de	  l’apprentissage.	  Un	  apprentissage	  est	  organisationnel	  si	  la	  connaissance	  nouvelle	  est	  
généralisée	   à	   toute	   l’organisation	   ou	   plus	   simplement	   si	   cette	   connaissance,	   sans	   être	  
appropriée	   par	   tous	   les	   membres	   de	   l’organisation,	   a	   un	   impact	   organisationnel	   (Huber,	  
1991).	  Cette	  conception	  a	  l’avantage	  	  d’intégrer	  à	  la	  fois	  le	  processus	  cognitif	  des	  individus	  et	  
le	   processus	   plus	   large	   des	   structures	   et	   des	   activités.	   Dépasser	   le	   dualisme	  
cognitif/comportemental,	   c’est	   aussi	   ne	   pas	   négliger	   la	   dimension	   affective	   de	  
l’apprentissage,	  comme	  l’«	  organizational	  sense	  making	  »	  de	  Weick	  (1991),	  notamment	  dans	  
l’articulation	  entre	  apprentissages	   individuel	   et	  organisationnel	  ;	   le	  premier	  ne	  pouvant	   se	  
déployer	  que	  dans	  un	  contexte	  organisationnel	  qui	  lui	  donnerait	  du	  sens.	  
Au	  regard	  de	  ces	  éléments,	   le	  fait	  de	  se	  poser	  la	  question	  de	  l’existence	  de	  l’apprentissage	  
organisationnel	   est	   illusoire	   tant	   il	   apparaît	   évident	   que	   toutes	   les	   organisations	  
désapprennent,	  apprennent	  et	  réapprennent.	  Mais	  cet	  apprentissage	  est	  souvent	  considéré	  
comme	  ancré	  en	  elles	  (Levitt	  et	  March,	  1988	  ;	  Nonaka,	  1994)	  et	  les	  leviers	  censés	  le	  stimuler	  
ou	   le	   bloquer	   ne	   sont	   que	   rarement	   explicités.	   Pourtant,	   l’apprentissage	   organisationnel	  
dans	   et/ou	   par	   les	   systèmes	   de	   contrôle	   s’appuie	   bien	   sur	   diverses	   «	  technologies	  »	  
historiques	  :	   la	  planification	   (De	  Geus,	  1988),	   la	   comptabilité	  de	  gestion	   (Simons,	  1991),	   la	  
comptabilité	  par	  activités	  (Lorino,	  1995),	  les	  budgets	  (Abernathy	  et	  Brownell,	  1999	  ;	  Van	  der	  
Stede,	  2001	  ;	  Sponem	  et	  Lambert,	  2010),	   la	  gestion	  de	  projet	  (Davila	  2000	  ;	  Gautier,	  2002	  ;	  
Berland	   et	   Persiaux,	   2008)	   ou	   encore	   les	   tableaux	   de	   bord	   (Kaplan	   et	   Norton,	   1992	  ;	  
Tuomela,	   2005	  ;	   Henri,	   2006).	   Concernant	   ce	   dernier	   outil,	   Naro	   et	   Travaillé	   (2010)	   ont	  
étudié	  le	  rôle	  du	  BSC	  dans	  les	  différents	  moments	  de	  la	  stratégie,	  notamment	  en	  distinguant	  
les	  phases	  de	  destrategizing	  et	  controlling	   (Chapman,	  2005	   ;	  Chenhall,	  2005).	   Ils	  montrent	  
que	   le	   BSC	   participe	   au	   processus	   de	   construction	   collective	   de	   la	   stratégie,	   et	   comporte	  
ainsi	   une	   véritable	   dimension	   interactive	   et	   apprenante,	   dépassant	   largement	   la	   simple	  
dimension	  normative	  qu’on	  lui	  attribue	  traditionnellement.	  
Dans	   sa	   relation	   avec	   l’apprentissage,	   le	   contrôle	   se	   voit	   attribuer	   une	   double	   fonction	  :	  
opérationnelle	  et	  stratégique.	  Dans	  la	  première,	  il	  est	  un	  moyen	  de	  contrôler	  les	  moyens	  mis	  
en	  œuvre	  pour	   l’atteinte	  des	  objectifs.	  Dans	  ce	  cas,	   il	  produit	  des	  connaissances	  de	  niveau	  
simple.	  Argyris	  et	  Schön	  (1996)	  parlent	  d’apprentissage	  adaptatif.	  Dans	  la	  deuxième,	  il	  est	  un	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outil	  de	  pilotage	  au	  service	  de	  la	  révision	  des	  objectifs	  eux-­‐mêmes.	  Le	  contrôle	  produit	  alors	  
des	  connaissances	  de	  niveau	  supérieur,	  stimulant	  un	  apprentissage	  génératif	  (op.	  cit,	  1996).	  
Dans	   ce	   dernier	   cas,	   les	   informations	   rassemblées	   par	   le	   contrôle	   sont	   utilisées	   afin	   de	  
vérifier	  si	  les	  stratégies	  et	  les	  structures	  chargées	  de	  leur	  mise	  en	  œuvre	  sont	  appropriées	  au	  
nouvel	   environnement.	   Cette	   double	   fonction	   du	   contrôle	   retenue	   aujourd’hui	   (Bisbe	   et	  
Otley,	  2004	  ;	  Arhens	  et	  Chapman,	  2005)	  a	  d’abord	  été	   largement	  explicitée	  par	  Burgelman	  
(1991)	  puis	  Simons	  (1995),	  qui	  ont	  montré	  que	   les	  dirigeants	  utilisaient	  plusieurs	  systèmes	  
de	  contrôle	  pour	  s’adapter	  à	  leur	  environnement.	  
Selon	   Simons	   (1995),	   le	   contrôle	   est	   un	   système	   caractérisé	   par	   la	   dualité	   des	   systèmes	  
contraignants	   et	   motivants.	   Ce	   cadre	   d’analyse	   modifie	   sensiblement	   les	   typologies	  
fondatrices	  du	  contrôle	  et	   témoigne	  de	  son	   influence	  sur	   l’apprentissage	  organisationnel.	  La	  
dynamisation	   des	   capacités	   d’apprentissage	   par	   le	   contrôle	   formalise	   l’idée	   d’un	   contrôle	  
permettant	  d’apprendre	  à	  contrôler	  autrement.	  Si	  ce	  cadrage	  est	  pertinent	  dans	  l’étude	  des	  
conditions	  d’un	  contrôle	  «	  apprenant	  »,	  il	  est	  à	  noter	  que	  	  les	  systèmes	  interactifs	  de	  Simons	  
font	  l’objet	  de	  nombreuses	  critiques	  (Benavent	  et	  de	  La	  Villarmois,	  2000	  ;	  Marginson,	  2002	  ;	  
Bisbe	  et	  al.,	  2007	  ;	  Bouquin,	  2009),	  portant	  notamment	  sur	  leur	  caractère	  inopérant	  (Ahrens	  
et	  Chapman,	  2006	  ;	  Ferreira	  et	  Otley,	  2009	  ;	  Tessier	  et	  Otley,	  2012).	  Aussi,	  au	  lieu	  de	  nous	  
focaliser	   sur	   les	   seuls	   systèmes	   interactifs,	   nous	   avons	   choisi	   de	   relier	   les	   principaux	  
systèmes	   de	   contrôle	   (formels	   et	   informels)	   retenus	   par	   la	   littérature	   au	   degré	  
d’apprentissage	  qu’ils	  pourraient	  générer.	  Nous	  effectuons	  ce	  lien	  en	  fonction	  de	  la	  capacité	  
de	  ces	  systèmes	  à	  favoriser	   la	  production,	   la	  diffusion	  et	   la	  mobilisation	  des	  connaissances	  
dans	  l’organisation	  (Tableau	  1).	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FORMES	  DE	  
CONTROLE	   DEFINITION	  
NIVEAUX	  
D’APPRENTISSAGE	  
Comportements	  	  
Ouchi	  (1979)	  
Anderson	   et	  
Oliver	  (1987)	  
Le	   contrôle	   s’exerce	   par	   la	   prescription	   de	   comportements	   dont	   on	  
vérifie	   qu’ils	   sont	   respectés.	   L’organe	   de	   contrôle	   s’assure	   que	   les	  
comportements	  prescrits	  sont	  générateurs	  de	  bons	  résultats.	  
Adaptatif	  
Résultats	  
Ouchi	  (1979)	  
Anderson	   et	  
Oliver	  (1987)	  
Le	   contrôle	   s’exerce	   par	   l’association	   d’une	   incitation	   aux	   résultats.	  
L’agent	   est	   responsable	   de	   l’utilisation	   des	   moyens	   alloués	   pour	  
atteindre	  les	  objectifs	  fixés.	  
Adaptatif	  
Normes	  et	  
valeurs	  (clanique)	  
Ouchi	  (1979)	  
Le	  contrôle	  s’exerce	  a	  priori,	  par	  l’inculcation	  de	  normes	  et	  de	  valeurs	  
sociales	  
Adaptatif	   ou	  
génératif	  
Compétences	  
Challagalla	   et	  
Shervani	  (1996)	  
Le	  contrôle	  s’exerce	  sur	  les	  compétences	  de	  l’agent.	   Il	  permet	  d’agir	  
durablement	   sur	   les	   comportements	  par	   le	  biais	  de	  programmes	  de	  
formation	  par	  exemple.	  
Adaptatif	   ou	  
génératif	  
Collège	  
MacIntosh	  (1994)	  
Le	   contrôle	   est	   exercé	   par	   un	   organe,	   le	   collège,	   qui	   détermine	   ses	  
règles	   de	   fonctionnement.	   Il	   concerne	   aussi	   bien	   les	   résultats,	   les	  
comportements,	  les	  compétences	  que	  les	  valeurs.	  
Adaptatif	   ou	  
génératif	  
Charismatique	  
MacIntosh	  (1994)	  
Adapté	   aux	   situations	   dans	   lesquelles	   les	   objectifs	   sont	   clairement	  
définis	  et	  les	  moyens	  de	  les	  atteindre	  incertains.	  Le	  leader	  indique	  ce	  
qu’il	  veut.	  
Nul	  
Tableau	  1	  -­‐	  Les	  contrôles	  et	  leur	  capacité	  d'apprentissage	  organisationnel	  
Les	  contrôles	  par	   les	  comportements	  et	  par	   les	  résultats	  peuvent	  être	  traités	  ensemble.	   Ils	  
ne	  permettent	  pas	  un	  apprentissage	  génératif.	  Si	  ces	  formes	  de	  contrôle	  se	  fondent	  sur	  une	  
production	   et	   une	   diffusion	   même	   minimes	   de	   connaissances,	   elles	   s’appuient	  
principalement	   sur	   des	  mécanismes	   de	   surveillance.	   Les	   apprentissages	   restent	   alors	   dans	  
leur	  majorité	  centrés	  sur	   l’individu	  contrôlé,	  et	  ont	  peu	  de	  chances	  de	  se	  propager	  dans	   le	  
reste	   de	   l’organisation.	   Le	   contrôle	   par	   les	   compétences,	   en	   accordant	   une	  place	   centrale	  
aux	  connaissances	  (Benavent	  et	  de	  La	  Villarmois,	  2000),	  tant	  dans	  leur	  production	  que	  dans	  
leur	   diffusion,	   incite	   les	   membres	   de	   l’organisation	   à	   acquérir	   les	   savoirs	   jugés	  
indispensables	   à	   l’exercice	   de	   leur	   métier.	   Le	   type	   d’apprentissage	   organisationnel	   induit	  
dépend	  alors	  du	  caractère	  paradigmatique	  ou	  révolutionnaire	  de	  l’utilisation	  du	  système	  de	  
contrôle	  :	   s’il	   favorise	   la	   discussion	   entre	   les	   individus	   et	   la	   prise	   en	   compte	   de	   faits	  
nouveaux,	   il	   sera	  génératif	  ;	   s’il	   se	  maintient	  dans	  une	  catégorisation	  du	   type	  «	  bonnes	  ou	  
mauvaises	  compétences	  »,	  il	  sera	  adaptatif.	  Un	  système	  de	  contrôle	  par	  la	  culture	  ou	  par	  le	  
clan	   (Ouchi,	   1979),	   entraîne	   un	   apprentissage	   organisationnel	   génératif	   seulement	   si	   le	  
caractère	  inhibiteur	  de	  cette	  forme	  de	  contrôle	  (incitation	  à	  partager	  les	  mêmes	  croyances	  
et	  valeurs)	  ne	  bloque	  pas	  la	  diffusion	  dans	  l’organisation,	  des	  connaissances	  produites.	  Pour	  
engendrer	   un	   apprentissage	   génératif,	   ce	   système	   doit	   laisser	   une	   part	   importante	   à	   la	  
diversité	   des	   cultures,	   et	   non	   pas	   tenter	   de	   les	   homogénéiser.	   La	   forme	   collégiale	   du	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contrôle	   s’attache	   au	   rôle	   des	   dynamiques	   de	   groupe,	   le	   type	   d’apprentissage	   dépendant	  
alors	  de	  l’équilibre	  entre	  les	  effets	  de	  conformité	  et	  ceux	  de	  diversité	  propres	  à	  l’équipe.	  Le	  
contrôle	  charismatique,	  en	  reposant	  exclusivement	  sur	   les	  ordres	  d’un	   leader,	  exclut	  toute	  
diffusion	  de	  connaissances,	  horizontalement	  et	  verticalement.	  
Cette	   typologie	   constitue	   une	   première	   étape	   dans	   la	   qualification	   du	   contrôle	  
«	  apprenant	  ».	  En	  tenant	  compte	  de	  la	  dimension	  informelle	  du	  contrôle,	  elle	  met	  en	  relief	  la	  
dualité	  au	  sein	  du	  contrôle	  et	  sa	  capacité	  à	  produire	  et	  diffuser	  de	  nouvelles	  connaissances	  
dans	  l’organisation.	  Elle	  vient	  aussi	  compléter	  les	  travaux	  de	  Simons	  (1995)	  et	  Kloot	  (1997).	  
Kloot	   associe	   des	   systèmes	   de	   contrôle	   à	   des	   phases	   d’apprentissage,	   et	   s’attache	  
principalement	  à	  illustrer	  les	  liens	  entre	  systèmes	  de	  contrôle	  et	  apprentissages	  génératifs.	  
Des	   systèmes	   de	   contrôle	   aussi	   variés	   que	   des	   informations	   comptables,	   des	   méthodes	  
d’évaluation	  de	  la	  performance	  ou	  d’amélioration	  de	  la	  qualité,	  stimulent	  des	  apprentissages	  
génératifs.	   Ses	   observations	   confirment	   celles	   de	   Simons	   :	   les	   organisations	   disposent	  
généralement	  d’un	  système	  de	  contrôle	  interactif	  qui,	  par	  le	  débat	  et	  le	  dialogue,	  contribue	  
à	  l’émergence	  de	  nouvelles	  stratégies.	  Dans	  le	  modèle	  de	  Simons,	  le	  dualisme	  «	  contrôle	  par	  
les	   comportements/résultats	  »	   (système	   diagnostic/contrôle)	   est	   élargi	   à	   d’autres	  
dimensions.	   Ainsi,	   les	   systèmes	   de	   diagnostic/contrôle	   favoriseraient	   un	   apprentissage	  
seulement	   adaptatif,	   alors	   même	   qu’un	   apprentissage	   génératif	   permettrait	   de	   mieux	  
s’adapter	  aux	  variations	  brutales	  de	  l’environnement.	  Par	  contre,	  il	  existe	  une	  opposition	  de	  
vues	  entre	  les	  approches	  de	  ces	  deux	  auteurs.	  Kloot	  a	  identifié,	  au	  sein	  de	  deux	  communes	  
australiennes,	  de	  multiples	  systèmes	  de	  contrôle	  permettant	  des	  apprentissages	  génératifs	  
alors	   que	   selon	   Simons,	   les	   organisations	   peuvent	   être	   dotées	   de	   plusieurs	   systèmes	   de	  
contrôle,	  mais	   elles	   ne	   disposent	   que	  d’un	   seul	   système	   interactif.	  Nous	   pouvons	   avancer	  
deux	  explications,	  plus	  complémentaires	  qu’exclusives	  :	  soit	  les	  apprentissages	  identifiés	  ne	  
sont	  pas	  génératifs,	  soit	  les	  organisations	  observées	  sont	  en	  crise	  et	  elles	  utilisent	  tous	  leurs	  
systèmes	  de	  diagnostic/contrôle	  de	  manière	  interactive.	  
Ces	  différentes	  recherches	  n’autorisent	  pas	  vraiment	  une	  interprétation	  généralisée	  :	  quels	  
sont	   les	   systèmes	  de	   contrôle	   stimulants	  et	  bloquants	  en	   termes	  d’apprentissages	  ?	  Quels	  
sont	   les	   systèmes	   formels	   développés	   simultanément	   pour	   assurer	   un	   fonctionnement	  
satisfaisant	  des	  systèmes	  informels	  ?	  Ce	  sont	  les	  questions	  auxquelles	  nous	  avons	  tenté	  de	  
répondre	  dans	  deux	  études	  de	  cas,	  menées	  dans	  une	  banque	  et	  une	  collectivité	  territoriale.	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1.2.	  RESULTATS	  :	  ILLUSTRATIONS	  DU	  CONTROLE	  APPRENANT	  
Dans	   sa	   relation	   d’influence	   sur	   l’apprentissage,	   le	   contrôle	   transite	   entre	   sa	   version	  
cybernétique,	   forme	   répandue	  dans	   les	   bureaucraties,	   et	   sa	   version	   interactive,	   basée	   sur	  
l’ajustement	   mutuel	   (Simons,	   1995),	   plutôt	   observée	   dans	   les	   structures	  
postbureaucratiques.	   Le	   premier	   se	   restreint	   à	   une	   boucle	   objectif-­‐résultat-­‐sanction,	  
bloquante	  en	  terme	  d’apprentissage.	  Le	  second,	  en	  admettant	  une	  rétroaction	  des	  résultats	  
sur	  les	  objectifs,	  fait	  émerger	  des	  idées,	  et	  par	  là	  favorise	  l’adaptation	  à	  des	  environnements	  
changeants.	   L’existence	   d’un	   contrôle	   apprenant	   dépend	   donc	   du	   poids	   respectif	   de	   ces	  
deux	  versions	  dans	  l’organisation.	  	  
Concernant	   l’apprentissage,	   devant	   la	   difficulté	   à	   véritablement	   distinguer	   des	   niveaux	  
différents,	  il	  nous	  a	  semblé	  opportun	  de	  l’appréhender	  selon	  qu’il	  se	  limite	  à	  l’individu	  ou	  à	  
un	  groupe	  d’individus	   (adaptatif)	  ou	  bien	  qu’il	   ait	   été	  mobilisé	  par	   l’organisation	  dans	   son	  
ensemble	   (génératif).	   Ainsi,	   en	   guise	   d’illustration,	   dans	   l’organisation	   bureaucratique,	   il	  
s’assimile	  plutôt	  au	  niveau	  adaptatif	  qui	  intervient	  à	  la	  suite	  d’une	  détection	  d’écart	  et	  de	  sa	  
correction	   pour	   se	   recentrer	   sur	   les	   standards	   fixés.	   La	   répétition	   de	   boucles	   objectifs-­‐
actions-­‐résultats	   induit	   l’existence	  d’un	  processus	  d’acquisition	  de	  connaissances.	  Mais	  cet	  
apprentissage	  est	  limité	  du	  fait	  du	  cloisonnement	  institué	  entre	  les	  unités	  fonctionnelles	  et	  
des	  schémas	  relationnels	   imposés	  par	  une	  structure	  d’autorité.	  Or	  dans	  un	  environnement	  
instable,	   l’apprentissage	   doit	   se	   réaliser	   à	   un	   niveau	   supérieur,	   avec	   simultanément	   une	  
évolution	   des	   systèmes	   de	   contrôle	   associés	   aux	   organisations	   bureaucratiques	   (niveau	  
génératif).	   Nous	   proposons	   d’étudier	   cet	   équilibre	   dynamique	   dans	   deux	   milieux,	   une	  
banque	  de	  détail	  et	  une	  collectivité	  locale.	  
1.2.1.	  Résultats	  issus	  du	  secteur	  bancaire	  
En	  étudiant	  le	  secteur	  bancaire	  depuis	  près	  de	  quinze	  ans,	  nous	  avons	  pu	  constater	  que	  les	  
conditions	   de	   performance	   et	   ses	   critères	   de	  mesure	   y	   ont	   beaucoup	   évolué.	   La	   période	  
dans	  laquelle	  nous	  avons	  étudié	  les	  conditions	  d’un	  contrôle	  «	  apprenant	  »	  dans	  une	  banque	  
de	  détail	  porte	  sur	  l’intervalle	  de	  temps	  2000-­‐2003,	  à	  savoir	  trois	  ans	  de	  présence	  en	  continu	  
dans	   un	   même	   établissement	   à	   l’occasion	   de	   la	   conduite	   d’une	   thèse	   en	   contrat	   CIFRE.	  
Cependant,	  il	  est	  d’abord	  intéressant	  de	  détailler	  certains	  de	  nos	  travaux	  menés	  après	  2003,	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notamment	   pour	   retenir	   leur	   caractère	   confirmatoire	   quant	   à	   l’impératif	   de	   changement	  
dans	  les	  banques.	  
1.2.1.1.	  La	  banque	  de	  détail,	  un	  secteur	  soumis	  à	  l’obligation	  de	  changer	  
Une	  étude,	  menée	  entre	  2004	  et	  2006	  dans	  une	  banque	  régionale	  de	  détail11,	  expose	  la	  mise	  
en	  place	  d’une	  gestion	  par	   les	  processus	  en	  milieu	  bancaire.	   Le	   contexte	  de	   l’intervention	  
ainsi	   que	   la	   méthode	   d’investigation	   sont	   fournis	   en	   Annexe	   1.	   Nos	   résultats	   convergent	  
avec	   les	   préconisations	   d’autres	   études	   conduites	   dans	   le	   champ	   du	  management	   par	   les	  
processus	  (Bandara	  et	  Roseman,	  2005)	  :	  nécessité	  de	  clarifier	  les	  rôles	  et	  les	  responsabilités	  
exercées,	   réflexion	  quant	   aux	   conditions	  d’une	  démarche	  participative	   avec	   la	   création	  de	  
groupes	   interfonctionnels,	   amélioration	   des	   relations	   entre	   la	   direction	   et	   l’encadrement	  
intermédiaire.	   Les	  dirigeants	   voyaient	  dans	   ce	   type	  de	  management,	   un	  premier	  pas	  pour	  
introduire	  graduellement	  une	  démarche	  globale	  de	  pilotage.	  La	  banque	  étudiée	  rencontrait	  
des	   dysfonctionnements	   importants	   dans	   sa	   relation-­‐client	  :	   augmentation	   des	   délais	  
d’octroi	  de	  crédits	  et	  du	  taux	  de	  «	  casse	  »	  des	  contrats,	  affichage	  de	  taux	  non	  concurrentiels.	  
L’addition	  de	  ces	  éléments	  expliquait	  une	  dégradation	  continuelle	  des	  parts	  de	  marché	  dans	  
les	  domaines	  du	  crédit	  et	  de	  la	  bancarisation	  (ouvertures	  de	  comptes).	  Dans	  ce	  contexte,	  la	  
recherche	  de	  mise	  en	  cohérence	  des	  activités	  dédiées	  au	  crédit,	  à	  l’assurance	  ou	  à	  l’épargne	  
faisait	   particulièrement	   sens.	   Pourtant,	   cette	   expérimentation	   n’a	   donné	   lieu	   qu’à	   des	  
remèdes	  à	  court	  terme	  avec	  de	  faibles	  effets	  sur	   les	  dysfonctionnements.	  Nous	  retrouvons	  
dans	  ce	  travail,	  la	  difficulté	  pour	  une	  banque	  à	  abandonner	  complètement	  son	  organisation	  
historique,	  à	  savoir	  des	  modes	  de	  régulation	  et	  de	  coordination	  reposant	  principalement	  sur	  
une	  technostructure	  imposante	  et	  le	  maintien	  d’une	  séparation	  formelle	  des	  activités	  et	  des	  
fonctions.	  
Une	  autre	   étude,	  menée	  entre	  2008	  et	   2010	  au	   sein	  d’un	   autre	   établissement	  bancaire12,	  
consistait	   à	   étudier	   l’adoption	   par	   celui-­‐ci,	   des	   technologies	   des	   réseaux	   sociaux	   virtuels.	  
Confrontées	   à	   une	   nouvelle	   génération	   tant	   de	   clients	   que	   de	   concurrents,	   les	   banques	  
hésitent	   encore	   à	   se	   lancer	   dans	   ce	   type	   de	  média	   pour	   développer	   leurs	   activités.	   Leurs	  
investissements	   concernent	   surtout	   les	   activités	   en	   ligne	   et	   la	   relation	   à	   distance	   via	   des	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
11	  Batac,	  J.,	  Pallas,	  V.,	  2010.	  L’introduction	  d’une	  gestion	  par	  les	  processus	  en	  milieu	  bancaire	  :	  une	  étude	  des	  conditions	  de	  
son	  appropriation.	  Revue	  du	  Financier,	  n°186,	  novembre-­‐décembre	  
12	  Batac,	  J.,	  Des	  Garets,	  V.,	  Maymo,	  V.,	  2012.	  Investir	  les	  mondes	  virtuels	  :	  une	  perspective	  organisationnelle	  dans	  la	  banque	  
de	  détail.	  Revue	  Recherches	  en	  Sciences	  de	  Gestion,	  n°92,	  novembre-­‐décembre	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canaux	   et	  médias	   traditionnels.	   La	   banque	   étudiée	   souhaitait	   renouveler	   son	   image	   et	   sa	  
communauté	   de	   clients	   en	   adoptant	   une	   posture	   de	   banque	   innovante.	   Le	   contexte	   et	   la	  
méthode	   sont	   explicités	   en	   Annexe	   2.	   Hormis	   les	   perspectives	   propres	   à	   l’utilisation	   des	  
mondes	  virtuels	  par	  les	  banques	  (relation	  en	  continu,	  webconférences,	  blogs),	  nos	  résultats	  
insistent	  sur	   la	  difficulté	  d’appropriation	  de	  cette	  nouveauté	   lorsque	   l’organisation	  n’est	  ni	  
prête	   à	   accepter	   l’exploration	  de	  nouveaux	  médias,	   ni	   encline	   à	   s’approprier	   de	  nouvelles	  
pratiques	  technologiques.	  L’innovation	  ne	  parvient	  pas	  être	  organique	  sur	  des	  compétences	  
éloignées	   du	   cœur	   de	   métier.	   Au	   final,	   la	   banque	   n’a	   que	   peu	   profité	   du	   potentiel	  
exploratoire	   des	   réseaux	   sociaux	   virtuels	   qui	   permettait	   pourtant	   une	   acquisition	   de	  
compétences	   relevant	   à	   la	   fois	   d’options	   sur	   le	   futur	  monde	   bancaire	   et	   de	   R&D	   dans	   le	  
domaine	   des	   innovations	   commerciales.	   Elle	   n’a	   perçu	   dans	   ce	   média	   que	   la	   possibilité	  
d’interagir	   avec	   des	   clients	   actuels	   ou	   potentiels,	   sans	   s’engager	   dans	   des	   refontes	  
structurelles	  et	  sociales	  majeures	  pour	  l’entreprise.	  
A	   l’instar	  de	  ces	  deux	  cas,	  celui	  de	   la	  banque	  que	  nous	  avons	  accompagnée	  entre	  2000	  et	  
2003	   démontre	   l’ambivalence	   observable	   dans	   la	   plupart	   des	   stratégies	   bancaires.	   Elle	   se	  
caractérise	   par	   une	   hésitation	   continuelle	   entre	   exploitation	   et	   exploration,	   et	   par	   la	  
difficulté	  à	  mixer	  ces	  deux	  logiques.	  Née	  de	  la	  fusion	  de	  trois	  caisses	  régionales,	  Delta13	  est	  
déjà	  leader	  régional	  au	  moment	  où	  débute	  notre	  recherche.	  Deux	  éléments	  expliquent	  cette	  
position	  :	   un	   ancrage	   de	   proximité	   historique	   dans	   une	   zone	   à	   dominante	   rurale	   et	   un	  
important	  réseau	  de	  distribution.	  En	  même	  temps,	  Delta	  intervient	  sur	  un	  territoire	  dont	  le	  
potentiel	   de	   croissance	   est	   limité	   comparativement	   aux	   régions	   à	   forte	   concentration	  
urbaine.	  Le	  manque	  de	  dynamisme	  du	  marché	  de	  l’emploi	  conjugué	  à	  un	  ralentissement	  de	  
la	  croissance	  menacent	  les	  activités	  de	  collecte	  et	  de	  crédit.	  A	  cette	  époque,	  Delta	  doit	  ainsi	  
continuer	  à	  capitaliser	   sur	  un	  environnement	  moins	  porteur	   tout	  en	  essayant	  de	  posséder	  
un	  temps	  d’avance,	  soit	  par	   l’élargissement	  de	  son	  offre,	   soit	  par	   la	  différenciation	  de	  son	  
système	  de	  distribution.	  Quinze	  ans	  plus	  tard,	  en	  2015,	  Delta	  est	  une	  banque	  précurseur	  en	  
innovations	  «	  produits	  »	  (assurance,	  immobilier,	  énergies	  renouvelables,	  économie	  solidaire)	  
et	   «	  marché	  »	   (développement	   à	   l’international,	   forte	   présence	   dans	   l’économie	   sociale).	  
Elle	   est	   souvent	   citée	   en	   exemple	   dans	   le	   groupe	   et	   sert	   fréquemment	   de	   terrain	  
d’expérimentation	  pour	  les	  innovations	  nationales.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
13	  C’est	  le	  nom	  que	  nous	  donnerons	  à	  cette	  banque.	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Nous	  avons	  particulièrement	  étudié	   la	  période	  annonciatrice	  de	  ce	  renouveau	  stratégique.	  
Entre	   2000	   et	   2003,	   la	   direction	   générale	   de	   Delta	   abandonne	   la	   méthode	   classique	   de	  
planification	   stratégique	   pour	   créer	   des	   groupes	   de	   projet	   dont	   le	   rôle	   est	   dédié	   à	   la	  
réflexion	  et	  au	  déploiement	  stratégiques.	  Ce	  choix	  d’organisation	  nous	  a	  permis	  d’observer	  
des	  systèmes	  de	  contrôle,	  vecteurs	  d’apprentissage	  organisationnel.	  
1.2.1.2.	  Les	  conditions	  d’un	  contrôle	  apprenant	  dans	  une	  banque	  de	  détail	  
Au	   lancement	   du	   plan	   stratégique	   2000-­‐2003,	   la	   direction	   générale	   de	   Delta	   décide	   de	  
s’appuyer	  sur	  un	  procédé	  expérimental	  :	  une	  structure	  transversale	  composée	  de	  managers	  
intermédiaires,	  chargée	  de	  l’identification	  et	  de	  la	  mise	  en	  œuvre	  de	  projets	  stratégiques.	  Ce	  
plan	   vise	   à	   «	  identifier	   de	   nouvelles	   activités,	   à	   mettre	   en	   place	   d’autres	   formes	  
d’organisation	   et	   à	   expérimenter	   une	   nouvelle	   gestion	   des	   compétences	  »	   (Directeur	  
Général,	  01/2000).	  La	  structure	  dédiée	  à	  ce	  plan	  stratégique	  se	  compose	  de	  trois	  groupes	  de	  
travail	   et	   d’une	   Equipe	   de	   Pilotage	   (EP).	   Chaque	   groupe	   correspond	   à	   un	   axe	   stratégique	  
(Activités,	   Organisation,	   Compétences)	   et	   comprend	   quinze	   membres	   choisis	   par	   la	  
direction.	  L’équipe	  de	  pilotage,	  composée	  aussi	  de	  quinze	  personnes,	  est	  une	  émanation	  des	  
groupes.	  Elle	  a	  pour	  objectif	  de	  valider	  «	  le	  processus	  de	  déploiement	  stratégique	  et	  favoriser	  
des	  modes	  de	   fonctionnement	  sources	  d’apprentissage	  collectif	  »	   (Animateur	  EP,	  02/2000).	  
Cette	  structure	  qui	  va	  durer	   trois	  ans	  et	  dont	   les	  principes	  seront	  conservés	   lors	  des	  plans	  
suivants,	   fonctionne	   selon	   les	   modalités	   suivantes	  :	   management	   de	   projet,	   ajustement	  
mutuel	   dans	   et	   entre	   les	   groupes,	   utilisation	   de	   forums	   électroniques,	   benchmarking	  
externe,…	  Cette	  démarche	  met	  en	  perspective	  une	  évolution	  des	  modes	  de	  coordination	  en	  
vue	   d’une	   adaptation	   à	   un	   environnement	   changeant	  :	   une	   entité	   support	   (direction	  
générale	  et	  directions	  fonctionnelles),	  une	  structure	  organisationnelle	  «	  détachée	  »	  (groupes	  
de	  projet	  et	  EP)	  et	  un	  processus	  d’aller-­‐retour	  entre	  ces	  entités	  (système	  de	  reporting).	  
Pour	   étudier	   les	   conditions	   d’existence	   d’un	   contrôle	   apprenant,	   nous	   avons	   retenu	   la	  
typologie	  explicitée	  plus	  haut	  et	  listant	  les	  contrôles	  par	  les	  résultats,	  les	  comportements,	  le	  
clan,	   les	   compétences,	   collégial,	   charismatique.	   Elle	   permet	   de	   qualifier	   une	   très	   large	  
gamme	   d’outils	   utilisés	   lors	   du	   processus	   stratégique.	   Quant	   à	   l’apprentissage	  
organisationnel,	   nous	   avons	  distingué	   trois	   critères	   :	   le	   niveau,	   la	   phase	   et	   sa	   localisation.	  
D’abord,	  la	  distinction	  adaptatif/génératif	  est	  systématiquement	  évoquée	  lorsque	  la	  relation	  
contrôle/apprentissage	   est	   étudiée.	   Ensuite,	   dans	   un	   souci	   de	   simplification,	   le	   processus	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d’apprentissage	   a	   été	   limité	   aux	   seules	   phases	   de	   production	   et	   de	   mobilisation	   de	  
connaissances,	  la	  production	  pouvant	  être	  assimilée	  à	  l’acquisition	  et	  à	  l’interprétation,	  et	  la	  
mobilisation	   à	   la	   distribution	   (Huber,	   1991).	   Enfin,	   les	   lieux	   d’apprentissage	   ont	   été	  
distingués,	  les	  processus	  étant	  radicalement	  différents.	  Nos	  observations	  nous	  ont	  conduit	  à	  
caractériser	  le	  niveau	  «	  local	  »	  face	  au	  niveau	  «	  global	  ».	  L’apprentissage	  réalisé	  à	  l’intérieur	  
des	   groupes	  de	  projet	   est	   local.	   La	  mobilisation	   locale	   correspond	  à	   la	   réutilisation	  de	   ces	  
connaissances	  par	  les	  membres	  des	  groupes.	  Si	  ces	  connaissances	  se	  diffusent	  vers	  le	  reste	  
de	   l’organisation,	   l’apprentissage	   passe	   du	   niveau	   local	   au	   niveau	   global.	   La	   mobilisation	  
globale	  recouvre	  ainsi	  l’utilisation	  de	  ces	  connaissances	  par	  le	  reste	  de	  Delta	  (Figure	  1).	  
	  
Figure	  1	  -­‐	  De	  la	  production	  à	  la	  mobilisation	  des	  connaissances	  
Les	  systèmes	  de	  contrôle	  observés	  au	  cours	  du	  processus	  stratégique	  sont	  présentés	  dans	  le	  
tableau	  2.	  Nous	  pouvons	  noter	  la	  préoccupation	  de	  la	  direction,	  au	  travers	  du	  dispositif	  mis	  
en	   place,	   à	   conduire	   simultanément	   sa	   réflexion	   stratégique	   et	   le	   développement	   d’une	  
démarche	  apprenante.	  Nous	  observons	  aussi	  l’usage	  de	  deux	  catégories	  d’outils	  de	  contrôle,	  
de	  natures	  formelle	  et	  informelle,	  utilisées	  en	  combinaison,	  en	  particulier	  pour	  permettre	  un	  
équilibre	  entre	  ces	  deux	  objectifs.	  
	  
	  
	  
	  
Phases	  
Lieux	  
Mobilisation	  
Production	  
Local	   Global	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Types	  de	  contrôle	   Systèmes	  de	  contrôle	  
Contrôle	  par	  les	  
résultats	  
-­‐ Plan	  stratégique	  :	  cohérence	  des	  projets	  avec	  les	  orientations	  à	  moyen	  terme	  
-­‐ Système	  de	  reporting	  entre	  la	  direction	  et	  les	  groupes	  :	  évaluation	  et	  arbitrage	  des	  
projets	  
-­‐ Contrôle	  de	  la	  mise	  en	  œuvre	  des	  projets	  par	  les	  directions	  fonctionnelles	  (délai,	  
coût,…)	  
-­‐ Système	   de	   primes	  :	   variations	   de	   la	   prime	   de	   performance	   en	   fonction	   de	  
l’atteinte	  d’objectifs	  (délais	  et	  qualité	  des	  projets)	  
Contrôle	  par	  les	  
comportements	  
-­‐ Objectifs	   de	   «	  transversalité	  »	   pour	   l’adoption	   et	   la	   diffusion	   de	   nouveaux	  
comportements	  dans	  l’entreprise	  
-­‐ Gestion	   de	   projet	   :	   fréquence	   des	   réunions,	   présence,	   définition	   des	   rôles,	  
rédaction	  des	  études,	  cahier	  des	  charges	  
Contrôle	  par	  les	  
compétences	  
-­‐ Evaluation	   des	   projets	   selon	   des	   critères	   de	   créativité	   et	   d’originalité	   (chefs	   de	  
projets,	  animateur	  de	  l’équipe	  de	  pilotage,	  directeur	  général)	  
-­‐ Vérification	  par	  les	  directions	  fonctionnelles	  de	  la	  cohérence	  des	  projets	  avec	  les	  
besoins	  opérationnels	  
Contrôle	  clanique	   -­‐ Equipe	  de	  pilotage	  et	  groupes	  de	  projet	  :	  culture	  de	  partage	  d’informations	  et	  de	  connaissances	  ;	  «	  communauté	  de	  pensée	  et	  de	  réflexion	  »	  
Contrôle	  collégial	   -­‐ Equipe	  de	  pilotage	  et	  groupes	  de	  projet	   :	  contrôle	  par	   les	  pairs	  avec	   la	  présence	  d’individus	  «	  à	  potentiel	  »,	  «	  dynamique	  de	  groupe	  »	  
Contrôle	  
charismatique	  
-­‐ Directeur	  général	  :	  leader	  «	  incontesté	  »	  du	  comité	  de	  direction	  
-­‐ Animateur	  de	  l’équipe	  de	  pilotage	  :	  «	  personnalité	  forte	  de	  l’entreprise	  »	  
Tableau	  2	  -­‐	  Classification	  des	  systèmes	  de	  contrôle	  dans	  Delta	  
Avec	  l’émergence	  d’activités	  nouvelles	  permise	  par	  la	  création	  d’une	  entité	  ad	  hoc	  mettant	  
des	   personnes	   en	   situation	   d’agir	   différemment,	   la	   direction	   se	   trouve	   confrontée	   à	   des	  
problèmes	   spécifiques	   et	   nouveaux	   pour	   elle.	   Contrainte	   d’innover	   dans	   ses	   modes	   de	  
coordination,	   elle	   a	   mis	   en	   place	   des	   systèmes	   plus	   décentralisés	   et	   interactifs.	   Cette	  
nouvelle	  coordination	  fluctue	  entre	  autorité	  et	  autonomie.	  Nous	  observons	  une	  cohabitation	  
de	  contrôles	  formels	  et	  informels.	  
Une	  régulation	  est	  exercée	  par	   l’autorité	  supérieure,	   la	  direction	  générale	  et	   les	  directions	  
fonctionnelles,	  et	  consiste	  à	  fixer	  des	  règles	  codifiées	  afin	  d’orienter	  l’activité	  des	  groupes.	  Il	  
s’agit	  de	  contrôles	  par	   les	   résultats	  et	   les	  compétences	  exclusivement	   fondé	  sur	  des	  outils	  
formels	  :	  allocation	  des	  ressources,	  système	  de	  prime,	  évaluation	  et	  reporting	  de	  projets.	  
Une	   autre	   régulation	   se	   rapproche	   de	   l’autonomie	   et	   se	   réalise	   au	   niveau	   du	   dispositif-­‐
projet.	   Il	   s’agit	   des	   formes	   de	   contrôle	   par	   les	   comportements,	   collégiale	   et	   clanique.	   Ces	  
contrôles	   informels	  permettent	  aux	  groupes	  de	   se	   fixer	  eux-­‐mêmes	  un	  certain	  nombre	  de	  
règles,	  du	  choix	  des	   idées	  de	  projet,	  aux	  cadences,	  thèmes	  et	  ordres	  du	  jour	  des	  réunions.	  
Cette	   introduction	   de	   degrés	   de	   liberté	   répond	   au	   souci	   majeur	   de	   la	   direction	   qui,	   au	  
travers	  de	  cette	  expérimentation,	  souhaite	  identifier	  des	  principes	  d’organisation	  adaptés	  à	  
une	  nouvelle	  donne	  concurrentielle	  agressive	  et	  créative.	  Si	  le	  processus	  stratégique	  obéit	  à	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des	   systèmes	   de	   contrôle	   déjà	   existants	   dans	   Delta,	   l’installation	   de	   nouveaux	  
comportements	   nécessite	   de	   nouveaux	   systèmes.	   A	   cette	   fin,	   ont	   été	   mis	   en	   place	   des	  
contrôles	  informels	  (contrôles	  clanique	  et	  collégial)	  qui	  se	  combinent	  aux	  contrôles	  formels	  
(contrôles	  par	  les	  résultats	  et	  compétences).	  Leur	  cohabitation	  mérite	  un	  focus	  particulier.	  
Le	   contrôle	   formel	   a	  bien	   fonctionné	  au	  départ	   lors	   de	   la	   présentation	  des	   idées	  puis	   des	  
études,	   le	   reporting	   entre	   la	   direction	   et	   les	   groupes	   s’avérant	   efficace.	   Les	   marges	   de	  
manœuvre	   laissées	   aux	   groupes	   ont	   permis	   l’apparition	   de	   nouveaux	   fonctionnements	  
comme	  nous	   le	   verrons	  plus	   loin.	   Cependant	  deux	   constats	   s’imposent	   :	   des	   traditions	  de	  
fonctionnement	   hiérarchique	   s’opposent	   à	   de	   nouvelles	   formes	   de	   coordination,	   et	   les	  
tâtonnements	  de	   la	  direction	  dans	   le	  pilotage	   remettent	  en	   cause	   la	  portée	  des	   contrôles	  
informels.	  Nous	  avons	  ainsi	  observé	  que	  les	  nouvelles	  pratiques	  restent	  confinées	  au	  niveau	  
local	   ne	   diffusant	   pas,	   au	   niveau	   global,	   l’émergence	   d’une	   culture	   «	  partageante	  »,	   la	  
dynamique	   de	   groupe	   ou	   les	   comportements	   d’échange.	   Cette	   situation	   questionne	  
l’efficacité	   de	   l’utilisation	   isolée	   de	   contrôles	   informels	   pour	   compenser	   les	   imperfections	  
des	  contrôles	  formels.	  Cette	  question	  ouvre	  sur	  le	  réalisme	  d’un	  contrôle	  apprenant.	  
1.2.1.3.	  L’observation	  de	  contrôles	  apprenants	  dans	  une	  banque	  de	  détail	  
La	  production	  puis	   la	  mobilisation	  de	   connaissances	   sont	   conditionnées	  par	  des	  modalités	  
particulières	   de	   contrôle,	   lui-­‐même	   étant	   l’objet	   de	   transformations	   significatives	   sous	  
l’influence	  de	  l’apprentissage	  organisationnel.	  Si	  des	  systèmes	  de	  contrôle	  (outils,	  méthodes	  
et	   entités)	   peuvent	   à	   la	   fois	   contraindre,	   stimuler	   et	  mobiliser	   les	   connaissances,	   d’autres	  
ont	  des	  effets	  singuliers	  et	  à	  l’extrême,	  n’ont	  aucun	  effet	  sur	  l’apprentissage	  (Tableau	  3).	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	   44	  
SYSTEMES	  DE	  CONTROLE	   BLOCAGE	   STIMULATION	   MOBILISATION	  
Contrôle	  des	  résultats	  
-­‐ Plan	  stratégique	  
-­‐ Système	  de	  reporting	  
-­‐ Directions	  fonctionnelles	  
	  
X	  
X	  
X	  
	  
X	  
X	  
X	  
	  
	  
X	  
X	  
Contrôle	  des	  comportements	  
-­‐ Direction	  générale	  
-­‐ Gestion	  de	  projet	  
	  
X	  
	  
	  
X	  
X	  
	  
	  
X	  
Contrôle	  des	  compétences	  
-­‐ Direction	  générale	  
-­‐ Directions	  fonctionnelles	  
-­‐ Gestion	  de	  projet	  
	  
X	  
X	  
	  
	  
X	  
	  
X	  
	  
X	  
X	  
X	  
Contrôle	  clanique	  
-­‐ Equipe	  de	  pilotage	  
-­‐ Groupes	  de	  projet	  
	  
X	  
	  
	  
X	  
X	  
	  
X	  
	  
Contrôle	  collégial	  
-­‐ Equipe	  de	  pilotage	  
-­‐ Groupes	  de	  projet	  
	  
X	  
	  
	  
X	  
X	  
	  
X	  
X	  
Contrôle	  charismatique	  
-­‐ Directeur	  général	  
-­‐ Animateur	  de	  l’équipe	  de	  pilotage	  
	  
X	  
X	  
	   	  
Tableau	  3	  -­‐	  Synthèse	  des	  interactions	  contrôle/apprentissage	  organisationnel	  
Si	   les	   systèmes	   de	   contrôle	   sont	   source	   de	   connaissances,	   ils	   peuvent	   aussi	   annihiler	   les	  
initiatives.	  On	  évoque	  le	  plus	  souvent	  les	  procédures,	  mais	  certaines	  formes	  de	  culture	  sont	  
tout	  aussi	  bloquantes.	  De	  telles	  situations	  ont	  été	  observées	  (tableau	  4).	  
SYSTEME	   DE	   CONTROLE	  
BLOQUANTS	  
ILLUSTRATIONS	  
Gestion	  de	  projet	   L’échec	  ou	  le	  retard	  de	  certains	  projets	  provient	  de	  définitions	  de	  fonction	  trop	  
floues	   :	   «	  le	   mode	   projet	   n’a	   pas	   été	   clairement	   identifié.	   Le	   dispositif	   était	  
considéré	   comme	  un	  groupe	  de	   travail	   apporteur	   d’idées.	   Personne	  n’avait	   une	  
représentation	  claire	  des	  rôles	  respectifs	  (direction,	  fonctions,	  groupes)	  ».	  
Plan	  stratégique	   «	   Peut-­‐être	   que	   la	   direction	   ne	   savait	   pas	   et	   attendait	   que	   l’on	   creuse,	   ou	   au	  
contraire	  ils	  l’ont	  laissé	  volontairement	  large	  en	  sachant	  où	  ils	  voulaient	  arriver	  ».	  
Système	   de	   reporting	  
(groupes/directions	  
fonctionnelles)	  
«	  Il	  y	  a	  des	  rivalités	  avec	  les	  fonctions,	  ils	  considèrent	  que	  c’est	  à	  eux	  d’amener	  les	  
idées	  ».	  Ces	  rivalités	  se	  sont	  accentuées	  lors	  de	  la	  mise	  en	  œuvre	  des	  projets	  sans	  
que	  la	  direction	  n’intervienne	  :	  «	  la	  direction	  aurait	  dû	  aller	  au	  bout	  et	  non	  pas	  les	  
laisser	  reprendre	  la	  main	  et	  faire	  différemment	  ».	  
Tableau	  4	  -­‐	  Les	  systèmes	  de	  contrôle	  bloquants	  
La	  mise	  en	  place	  d’une	  structure	   transversale	  avec	  des	  groupes	  multifonctionnels	  a	  donné	  
lieu	  à	  une	  production	  de	  nouvelles	  connaissances	  (Tableau	  5).	  
SYSTEME	   DE	   CONTROLE	  
STIMULANTS	  
ILLUSTRATIONS	  
Système	   de	   reporting	  
(groupes/direction	  générale)	  
«	  Lors	   des	   présentations	   des	   études	   de	   faisabilité,	   la	   direction	   amenait	   des	  
commentaires	  ouvrant	  une	  nouvelle	  réflexion	  ».	  
Groupes	   et	   équipe	   de	  
pilotage	  (ajustement	  mutuel,	  
échanges,…)	  
«	  	   L’équipe	   s’est	  autocontrôlée	  à	  partir	  du	  moment	  où	  elle	  a	  été	   soudée,	  on	  
s’est	  imprégné	  du	  comportement	  des	  autres	  ».	  «	  On	  était	  une	  communauté	  de	  
pensée	  :	  on	  s’est	  écouté,	  contesté.	  Il	  y	  avait	  une	  totale	  liberté	  d’expression	  ».	  
Tableau	  5	  -­‐	  Les	  systèmes	  de	  contrôle	  stimulants	  
L’objectif	   de	   la	   démarche	   était	   d’abord	   la	   production	   locale	   de	   connaissances.	   Une	  
traduction	   se	   trouve	   dans	   la	   composition	   hétérogène	   des	   groupes,	   avec	   en	   prime	   des	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acteurs	  aux	  compétences	  parfois	  éloignées	  des	  sujets	  traités.	  La	  composition	  de	  ces	  groupes	  
ainsi	   que	   leurs	   modalités	   de	   fonctionnement	   se	   sont	   traduites	   dans	   certains	   cas,	   par	   la	  
mobilisation	   locale	  de	  ces	   connaissances,	   les	  échanges	  d’informations	  et	  de	  connaissances	  
s’effectuant	   sans	   aucune	   contrainte	   entre	   les	   groupes.	   Mais	   ces	   conditions	   d’une	  
«	  collectivisation	  »	   locale	   sont-­‐elles	   suffisantes	   pour	   assurer	   la	   mobilisation	   globale	   des	  
connaissances	  ?	  Nos	  résultats	  liés	  au	  passage	  du	  local	  au	  global	  peuvent	  laisser	  circonspect.	  
Nous	   avons	   observé	   des	   systèmes	   de	   contrôle	   capables	   de	   stimuler	   et	   mobiliser	   les	  
apprentissages.	  Cependant,	  il	  faut	  nuancer	  ce	  premier	  résultat	  en	  tenant	  compte	  du	  lieu	  de	  
la	  mobilisation,	   l’apprentissage	  ne	  s’avérant	  organisationnel	  que	   lorsque	   les	  connaissances	  
sont	  disséminées	  dans	  une	  grande	  partie	  l’organisation.	  
Les	   groupes	  ont	   effectué	  des	   visites	   extérieures	  et	  diffusé	   leur	   expérience	  dans	  Delta.	   Les	  
directions	   fonctionnelles,	   au	   moment	   de	   la	   mise	   en	   œuvre	   des	   projets,	   ont	   contribué	   à	  
réutiliser	   les	   connaissances	   produites	   par	   les	   groupes.	   La	   direction	   générale	   a	   également	  
repris	   certaines	   idées	   nées	   dans	   les	   groupes.	   Dans	   un	   autre	   registre,	   les	   membres	   des	  
groupes	   ont	   pu	   diffuser,	   dans	   leurs	   services,	   les	   pratiques	   acquises	   individuellement.	   Le	  
tableau	  6	  recense	  ces	  résultats	  selon	  que	  la	  mobilisation	  s’est	  réalisée	  par	  le	  biais	  des	  projets	  
ou	  par	  la	  diffusion	  de	  comportements.	  
SYSTEMES	  DE	  
CONTROLE	   DES	  RESULTATS	   DES	  COMPORTEMENTS	  
Système	  de	  
reporting	  
«	  La	   direction	   a	   repris	   pas	   mal	   de	   nos	  
propositions	  ».	  «	  Même	  si	  on	  n’a	  pas	  remis	  
en	  cause	   la	  stratégie,	  on	  n’a	  quand	  même	  
été	  écouté.	  C’est	  déjà	  pas	  mal	  »	  
Diffusion	   d’informations	   des	   groupes	   vers	  
Delta,	  compte-­‐rendu	  des	  visites	  extérieures	  
Commande	   d’un	   bilan	   final	   à	   l’équipe	   de	  
pilotage	  à	  destination	  de	  Delta	  
Gestion	  de	  projet	  
«	  Les	   résultats	   des	   projets,	   c’est	   du	  
concret.	   La	   plupart	   des	   attentes	   de	   la	  
direction	   en	   termes	   de	   redéploiement	   des	  
activités	  ont	  été	  remplies	  ».	  
«	  J’essaye	  de	  montrer	  l’exemple	  :	  relativiser,	  
admettre	   certains	   fonctionnements	  
d’entreprise	  »	  
«	  Au	   quotidien,	   on	   retrouve	   des	   similitudes	  
avec	   ce	   que	   l’on	   a	   connu,	   notamment	   la	  
gestion	  des	  conflits	  »	  
	  
Fin	  2000,	  un	  benchmarking	  avec	  des	  petites	  
équipes	   est	   effectué	   dans	   divers	   secteurs	  
d’activité.	   Les	   membres	   des	   groupes	   sont	  
placés	  en	  «	  support	  »	  ;	  
Directions	  
fonctionnelles	  
«	  Les	   fonctions	   nous	   ont	   appris	   certaines	  
contraintes	   techniques	   que	   nous	   n’avions	  
pas	   évaluées.	   Leur	   expertise	   a	   permis	  
d’améliorer	  nos	  propositions	  initiales	  »	  
Reprise	  de	  certaines	  caractéristiques	  dans	  le	  
fonctionnement	   au	   quotidien	   (création	   de	  
groupes	  de	  travail,	  échanges	  entre	  services,	  
veille,	  visites	  extérieures)	  
Tableau	  6	  -­‐	  La	  mobilisation	  des	  apprentissages	  par	  les	  systèmes	  de	  contrôle	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Ces	  résultats	  obtenus	  à	  l’issue	  de	  notre	  doctorat	  en	  2003	  montrent	  que	  le	  processus	  observé	  
ne	   coïncide	   pas	   avec	   un	   système	  de	   contrôle	   stricto	   sensu	  mais	   répond	   plutôt	   à	   un	   choix	  
d’organisation	  associé	  à	  une	  redéfinition	  des	  rapports	  politiques	  au	  sein	  de	  l’entreprise	  :	   le	  
contrôle	   remplit	   le	   cadre	   d’analyse	   stratégique	   en	   fournissant	   le	   contenu	   de	   la	   stratégie.	  
Ainsi,	   nos	   résultats	   témoignent	   de	   quelques	   formes	   de	   mobilisation	   des	   connaissances	   à	  
l’échelle	   de	   l’entreprise.	  Mais	   les	   acteurs	   interviewés	   sont	   quasi	   unanimes	   pour	   regretter	  
que	  des	  nouveaux	  modes	  de	   régulation	  expérimentés	  et	   traduits	  par	  des	   comportements,	  
des	   procédures,	   des	   contrôles	   ne	   se	   soient	   pas	   davantage	   diffusés	   et	   posés	   en	   «	  nouvelle	  
norme	   dans	   l’entreprise	  ».	   L’explication	   de	   ce	   que	   certains	   acteurs	   ont	   perçu	   comme	   un	  
«	  échec	  »	  dans	  la	  capitalisation	  des	  apprentissages	  est	  une	  de	  nos	  principales	  contributions	  
que	   nous	   développerons	   plus	   loin.	   En	   effet,	   cette	   insuffisante	   capitalisation	   constitue	   un	  
élément	  clé	  de	  l’étude	  du	  contrôle	  «	  apprenant	  »,	  en	  tant	  que	  première	  version	  du	  contrôle	  
ambidextre.	  Elle	  est	  confirmée	  par	  nos	  recherches	  menées	  au	  sein	  d’une	  collectivité	   locale	  
(Batac	  et	  Carassus,	  2008,	  2009).	  
1.2.2.	  Résultats	  issus	  d’une	  collectivité	  locale	  
Face	   au	   resserrement	   des	   budgets	   et	   des	   financements	   de	   l’Etat,	   le	   secteur	   public	   doit	  
répondre	  à	  des	  exigences	  croissantes,	  et	  parfois	  contradictoires,	  d’efficacité,	  d’efficience,	  de	  
qualité	  de	  service,	  et	  d’économie	  de	  moyens	  (Carassus	  et	  al.,	  2012	  ;	  Alis	  et	  Fergelot,	  2012).	  
Ces	   contraintes	   expliquent	   les	   réformes	   initiées	   par	   le	   courant	   du	   Nouveau	  Management	  
Public	  et	  inscrites	  dans	  des	  logiques	  de	  recherche	  de	  la	  performance	  (Carassus	  et	  al.,	  2014),	  
de	  plus	  grande	  responsabilisation	  des	  acteurs	  et	  d’une	  autre	  flexibilité	  managériale	  (Huerta	  
Melchior,	   2008).	   Cette	   démarche	   s’accompagne	   d’une	   transformation	   des	   méthodes	   et	  
outils	   de	   la	   gestion	   publique	   (Demeestère	   et	   Orange,	   2008)	   laquelle	   constitue	   un	  
changement	  majeur,	  voire	  une	  rupture	  pour	   les	  collectivités	   locales	  (Bouckaert	  et	  Halligan,	  
2008	  ;	   Carassus	   et	  Gardey,	   2009).	   Ces	  dernières	   se	   sont	  déjà	   tournées	   vers	   le	   contrôle	  de	  
gestion	   (Maurel,	   2006)	   en	   adoptant	   «	  une	   culture	   du	   résultat	  »	   (Busson-­‐Villa,	   1999).	  Mais	  
force	  est	  de	  constater	  que	  cette	  impulsion	  est	  ralentie	  par	  les	  dimensions	  tant	  instrumentale	  
que	   culturelle	   et	   organisationnelle	   des	   structures	   publiques.	   Ce	   changement	   est	   d’autant	  
plus	  déstabilisant	  qu’il	  comporte	  une	  portée	  politique	  (Bourguignon	  et	  Jenkins,	  2004).	  Ainsi,	  
en	  nous	  situant	  dans	  le	  contexte	  public	  local,	  il	  nous	  est	  apparu	  pertinent	  de	  questionner	  le	  
contrôle	   interne	  public,	  norme	  d’un	  système	  administratif	  et	  procédural.	  En	  ce	  sens,	  notre	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recherche	  participe	  au	  débat	  en	  cours	  quant	  à	  la	  nécessaire	  évolution	  des	  pratiques	  locales	  
de	   contrôle	   par	   rapport	   à	   un	   cadre	   général	   connaissant	   une	  mutation	   vers	   un	   paradigme	  
centré	  sur	  le	  pilotage	  (Lorino,	  2001).	  En	  l’occurrence,	  à	  l’instar	  des	  travaux	  effectués	  dans	  le	  
secteur	  bancaire,	  ce	  terrain	  de	  recherche	  se	  prête	  aussi	  à	  l’étude	  du	  contrôle	  apprenant.	  
1.2.2.1.	  Des	  collectivités	  locales	  confrontées	  à	  de	  nouveaux	  enjeux	  
Historiquement,	  les	  significations	  traditionnelles	  qui	  dominent	  dans	  la	  pratique	  du	  contrôle	  
interne	   local,	   sont	   celles	   de	   la	   vérification,	   de	   l’inspection	   et	   de	   la	   surveillance	   (Wathelet,	  
2000).	   Elles	   se	   fondent	   sur	   l’acceptation	   d’une	   suprématie	   de	   l’exécutif	   local	   et	   sur	   l’idée	  
qu’une	   bonne	   administration	   résulte	   de	   l’application	   apolitique	   d’une	   compétence	  
technique	  à	  des	   fins	  politiques.	   La	  principale	   fonction	  du	   contrôle	  public	   est	   ainsi	   de	   faire	  
entrer	   l’activité	   administrative	   dans	   certaines	   limites,	   sans	   aborder	   ni	   les	   problèmes	   de	   la	  
réponse	   à	   la	   demande	   des	   services	   ou	   de	   la	   satisfaction	   des	   utilisateurs,	   ni	   la	   possible	  
modification	  des	  méthodes	  afin	  d’être	  performant	  (Borgovoni	  et	  Brovetto,	  1988).	  
Cependant,	  depuis	  une	  vingtaine	  d’années,	  nous	  assistons,	  au	  sein	  des	  structures	  publiques	  
en	   général,	   à	   l’évolution	   d’une	   logique	   budgétaire	   vers	   une	   logique	   financière	   et	  
patrimoniale,	   dépassant	   la	   vision	   centrée	   sur	   la	   vérification	   de	   la	   régularité	   de	   la	   gestion	  
locale	   (Busson-­‐Villa,	   1999	  ;	   Gruening,	   2001).	   Entre	   les	   années	   90	   et	   2000,	   de	   nombreuses	  
enquêtes,	   menées	   au	   sein	   des	   collectivités	   locales,	   ont	   confirmé	   cette	   tendance	  :	  
développement	   du	   contrôle	   de	   gestion,	   de	   la	   maîtrise	   des	   risques	   et	   de	   l’évaluation	   des	  
politiques	  publiques	  (Meysonnier,	  1993	  ;	  Pariente,	  1998	  ;	  DFCG,	  1999	  ;	  Maurel,	  2003).	  Elles	  
ont	  aussi	  montré	  en	  revanche	  que	   les	   responsables	   locaux	  étaient	  plus	  préoccupés	  par	   les	  
moyens,	  objectifs	  et	  résultats	  de	   l’action	  que	  par	  ses	  véritables	   impacts	  ;	   les	  problèmes	  de	  
méthode	  et	  de	  formation	  du	  personnel	  étant	  avancés	  comme	  principale	  explication	  (Busson-­‐
Villa,	  1999	  ;	  Gibert,	  2003).	  
Dans	   la	  même	   lignée,	  nous	  avons	  conduit	  une	  étude	  des	  pratiques	  de	  contrôle	   interne	  en	  
2001,	  en	  administrant	  une	  enquête	  par	  questionnaire	  auprès	  de	  l’ensemble	  des	  maires	  des	  
villes	   de	   plus	   de	   20.000	   habitants	   puis	   en	   menant	   des	   entretiens	   auprès	   de	   quelques	  
responsables	   financiers.	   La	   méthode	   et	   les	   résultats	   de	   cette	   enquête	   sont	   présentés	   en	  
Annexe	   3.	   Nous	   démontrons	   une	   cohérence	   certaine	   entre	   les	   évolutions	   conceptuelles	  
établies	  par	   la	   littérature	  et	   les	  pratiques	  de	  contrôle	   relevées.	  Si	   les	  services	  de	  contrôles	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budgétaire	   et	   comptable,	   d’expertise	   juridique	   et	   de	   contrôle	   de	   la	   commande	   publique	  
constituent	  encore	  l’essentiel	  du	  support	  du	  contrôle	  interne	  public,	  les	  services	  de	  contrôle	  
interne	  guidés	  par	  les	  finalités	  de	  l’action	  publique	  connaissent	  un	  certain	  essor,	  au	  travers	  
des	  services	  de	  contrôle	  de	  gestion	  et	  de	  suivi	  des	  organismes	  satellites	  de	  la	  ville.	  	  
Il	   apparaît	   ainsi	   que	   les	   dispositifs	   internes	   couvrent	   les	   besoins	   d’amélioration	   de	   la	  
performance	  publique	  et	  d’évaluation	  des	  politiques	  publiques.	   Sur	   ce	  dernier	  point,	  nous	  
touchons	  à	  un	  outil	  essentiel	  de	  modernisation	  des	  services	  publics	  (Warin,	  1999	  ;	  Sabadie,	  
2003	  ;	  Ragaigne,	  2011).	  Cette	   forme	  de	  contrôle	  «	  stratégique	  »	  du	  secteur	  public	  procède	  
de	   la	   définition	   des	   priorités	   par	   une	   collectivité.	   Notamment,	   les	   collectivités	   locales	  
oscillent	   entre	   le	   risque	   de	   dépolitiser	   la	   gestion	   publique	   et	   la	   nécessité	   d’emprunter	   au	  
secteur	   privé	   des	   techniques	   qui	   ont	   fait	   leurs	   preuves.	   Plus	   récemment,	   des	   études	  
empiriques	  confirment	  que	  le	  contrôle	  interne	  s’oriente	  vers	  un	  contrôle	  financier	  globalisé	  
tentant	   d’intégrer	   la	   performance	   globale	   et	   la	   stratégie	   territoriale	   (Newberry	   et	   Pallot,	  
2004	  ;	  Bryson,	  2004).	  D’autres,	  tout	  en	  actant	  cette	  évolution	  du	  contrôle,	  signalent	  aussi	  la	  
lenteur	   des	   processus	   d’appropriation	   et	   d’implantation	   (De	   Lancer	   Julnes,	   2008	  ;	   Bartoli,	  
2009)	   du	   fait	   de	   la	   propension	   naturelle	   des	   organisations	   publiques	   à	   l’inertie	   et	   à	   la	  
résistance.	  
Ces	   différentes	   enquêtes	   confirment	   l’élargissement	   du	   contrôle	   interne	   des	   collectivités.	  
Au-­‐delà	   de	   la	  mutation	   du	   contrôle	   opérationnel	   en	   contrôle	   de	   gestion	   puis	   en	   contrôle	  
stratégique,	   cet	   élargissement	   préconise	   plus	   que	   le	   cumul	   et	   la	   diversité,	   la	  
complémentarité	   entre	   les	   systèmes	   à	   disposition	   des	   collectivités.	   Les	   outils	   de	   gestion	  
utilisés	   dans	   les	   collectivités	   ne	   serviraient	   plus	   seulement	   à	   rationaliser	   les	  moyens	  mais	  
aussi	  à	  accroître	  l’efficacité	  des	  politiques.	  Pour	  qualifier	  cette	  mutation,	  Maurel	  (2006)	  parle	  
d’innovation	   managériale,	   et	   Perrott	   (2009)	   de	   changement	   organisationnel.	   Aussi,	   si	   la	  
transformation	   du	   cadre	   d’action	   des	   organisations	   publiques	   légitime	   parfaitement	   de	  
nouveaux	  modes	   de	   gestion	   des	   affaires	   publiques,	   les	   difficultés	   d’intégration	   sont	   aussi	  
bien	   réelles.	   Le	   principal	   problème	   réside	   dans	   le	   passage	   de	   la	   phase	   d’adoption	   à	   celle	  
d’implantation	  (Carassus	  et	  al.,	  2012).	  Ce	  résultat	  n’est	  guère	  étonnant	  :	  la	  prise	  en	  compte	  
de	  la	  performance	  impacte	  l’ensemble	  des	  leviers	  du	  management	  (planification,	  allocation	  
des	   ressources,	   animation	   et	   budgétisation),	   nécessite	   l’emploi	   de	   nouveaux	   principes	   de	  
management	   (indicateurs	   de	   performance,	   tableaux	   de	   bord	   mais	   aussi	   techniques	   de	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responsabilisation	   des	   acteurs)	   et	   modifie	   en	   profondeur	   les	   comportements	   et	   modes	  
d’interaction	   internes	   (culture	   du	   résultat,	   fonctionnement	   transversal).	   La	   transition	   est	  
forte	   pour	   des	   organisations	   culturellement	   et	   historiquement	   peu	   en	   phase	   avec	   ces	  
méthodes.	   Van	   Dooren	   (2011)	   insiste	   ainsi	   sur	   cette	   spécificité	   du	   contexte	   public	   et	  
préconise	  des	  pratiques	  moins	  rigides	  et	  des	  systèmes	  favorisant	  l’apprentissage	  plutôt	  que	  
la	  vérification	  pure	  des	  indicateurs.	  
1.2.2.2.	  Les	  conditions	  d’un	  contrôle	  apprenant	  dans	  une	  collectivité	  locale	  
Cette	  situation	  rappelle	  celle	  de	  notre	  recherche	  dans	  le	  domaine	  bancaire	  en	  ce	  sens	  qu’elle	  
confirme	   que	   les	   contraintes	   imposées	   par	   la	   structure	   organisationnelle	   face	   aux	  
turbulences	  de	   l’environnement	  s’apparentent	  à	  des	   limites	  qui	  peuvent	  être	  analysées	  au	  
regard	   du	   contrôle.	   Le	   cas	   des	   collectivités	   locales	   est	   d’autant	   plus	   intéressant	   que	   la	  
gestion	   de	   la	   performance	   s’y	   est	   fortement	   accélérée	   sans	   pour	   autant	   qu’il	   n’y	   ait	   de	  
contraintes	   légales	   ou	   réglementaires	   leur	   imposant	   cette	   évolution,	   ce	   qui	   suppose	   une	  
démarche	  volontaire	  et	  l’influence	  avérée	  de	  facteurs	  contextuels.	  
Notre	   cas	   d’étude	   concerne	   une	   collectivité	   (Alphaville),	   dont	   les	   spécificités	   influencent	  
largement	   l’analyse	   des	   relations	   entre	   contrôle	   et	   apprentissage.	   Elle	   est	   marquée	  
culturellement	   par	   la	   prégnance	   de	   contrôles	   bureaucratiques,	   la	   formalisation	   des	  
procédures,	   une	   forte	   hiérarchie	   des	   relations	   et	   l’importance	   accordée	   aux	   objectifs	   de	  
conformité.	   En	  outre,	   venant	  d’opérer	  un	   changement	  de	  majorité	   après	   avoir	   connu	  une	  
même	   ligne	   politique	   pendant	   près	   de	   cinquante	   ans,	   elle	   est	   imprégnée	   de	   rationalités	  
sociales	  et	  politiques	  prenant	  le	  pas	  sur	  la	  rationalité	  managériale.	  Nous	  avons	  construit	  une	  
grille	  de	  lecture	  d’un	  contrôle	  apprenant	  dans	  Alphaville	  (tableau	  7).	  Pour	  le	  contrôle,	  nous	  
avons	   opté	   pour	   une	   gamme	  diversifiée	   de	   systèmes	   (interne/externe,	   formel/informel	   et	  
légaux/volontaires).	   Pour	   l’apprentissage,	   trois	   critères	   ont	   été	   retenus	  (phase,	   niveau,	  
localisation).	  
	  
	  
	  
	  
	   50	  
SYSTEMES	  DE	  CONTROLE	   PHASE	  D’APPRENTISSAGE	  
NIVEAUX	  
D’APPRENTISSAGE	   LOCALISATION	  
1.	  Contrôle	  interne	  
Contrôle	  comptable	  (formel,	  légal)	  
Contrôle	  budgétaire	  (formel,	  légal)	  
Contrôle	  opérationnel	  (formel,	  volontaire)	  
Contrôle	  de	  gestion	  (formel,	  volontaire)	  
Contrôle	  des	  satellites	  (formel,	  légal)	  
Contrôle	  juridique	  (formel,	  légal)	  
Contrôle	  politique	  (informel,	  volontaire)	  
Contrôle	  culturel	  (informel)	  
Contrôle	  bureaucratique	  (formel)	  
2.	  Contrôle	  externe	  
Préfet	  (formel,	  légal)	  
Comptable	  public	  (formel,	  légal)	  
Chambre	  Régional	  des	  Comptes	  (formel,	  légal)	  
Audit	  externe	  légal	  (formel,	  légal)	  
Production	  
	  
Diffusion	  
	  
Mobilisation	  
Adaptatif	  
	  
Génératif	  
Administratif	  
	  
Politique	  
Tableau	  7	  -­‐	  La	  grille	  d'analyse	  des	  interactions	  entre	  contrôle	  et	  apprentissage	  dans	  Alphaville	  
Le	   contrôle	   interne	   dans	   une	   collectivité	   s’apparente	   à	   la	   mise	   en	   place	   de	   processus	  
destinés	  à	  donner	  en	  permanence	  aux	  élus	  et	  aux	  fonctionnaires,	  une	  assurance	  raisonnable	  
quant	  à	  la	  réalisation	  des	  objectifs.	  D’abord	  les	  contrôles	  comptables	  ont	  vocation	  à	  vérifier	  
l’existence	   de	   pièces	   justificatives	   (bons	   de	   commande	   et	   de	   livraison)	   ou	   de	   traitements	  
spécifiques	   (signature	  par	   le	   supérieur	  hiérarchique	  de	   la	  direction	  concernée,	   codification	  
comptable).	  Pour	  les	  contrôles	  budgétaire	  et	  opérationnel,	  Alphaville	  utilise	  des	  tableaux	  de	  
bord	   mensuels	   comprenant	   un	   ensemble	   d’indicateurs	   notamment	   en	   termes	   de	   suivi	  
budgétaire	  (prévision,	  consommation).	  Ces	  tableaux	  de	  bord	  servent	  de	  base	  de	  discussion	  
lors	   des	   réunions	   de	   chefs	   de	   service	   et	   sont	   ensuite	   adressés	   au	   conseil	   municipal	   qui	  
élabore	  les	  dernières	  orientations	  budgétaires.	  Le	  service	  de	  contrôle	  de	  gestion	  est	  chargé	  
de	  deux	  missions	   supplémentaires	  :	   le	   contrôle	  et	   le	   suivi	  des	  dépenses	  des	   services,	  et	   le	  
contrôle	  des	  achats.	  Concernant	  le	  contrôle	  des	  satellites	  et	  des	  associations,	  il	  n’existe	  pas	  
de	  véritables	  procédures	  de	  suivi.	  Le	  responsable	  du	  contrôle	  de	  gestion	  précise	  :	  «	  on	  suit	  
les	   fréquentations	  des	   crèches,	  des	   cantines…	  On	  a	  une	  vision	  quantitative.	  Pour	   la	  qualité	  
des	   services	   rendus,	   on	   ne	   contrôle	   pas,	   cela	   se	   fait	   par	   l’élu	   de	   façon	   informelle	  ».	  
Concernant	  les	  associations,	  le	  Maire	  précise	  qu’il	  y	  a	  «	  des	  contrôles	  qui	  ne	  sont	  pas	  réalisés,	  
c’est	   limite	   dans	   certains	   cas	  ».	   Au	   niveau	   juridique,	   le	   contrôle	   concerne	   le	   courrier	   avec	  
une	   facette	   prévention	   (conseil	   en	   amont)	   complétée	   par	   une	   facette	   «	  gestion	   du	  
contentieux	  et	  révision	  des	  incidents	  ».	  Cette	  action	  consiste	  à	  centraliser	  dans	  une	  base	  de	  
données,	  l’ensemble	  des	  procédures	  et	  instructions	  juridiques	  et	  de	  les	  mettre	  à	  disposition	  
de	  l’ensemble	  des	  acteurs	  de	  l’organisation.	  Le	  contrôle	  écologique	  (politique)	  s’effectue	  au	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travers	  des	  visites	  des	  élus	  sur	  le	  terrain.	  Le	  premier	  adjoint	  précise	  :	  «	  quand	  on	  engage	  une	  
politique	   de	   propreté	   urbaine,	   le	   meilleur	   moyen,	   c’est	   d’écouter	   les	   citoyens.	   C’est	   un	  
moment	  de	  démocratie	  participative	  extrêmement	   riche	  ».	   La	   culture	   semble	  aussi	   exercer	  
une	  forme	  de	  contrôle	  puisque	  sans	  concrètement	  influer	  sur	  l’évaluation	  des	  performances,	  
elle	   a	   cependant	   un	   effet	   réel	   sur	   les	   comportements.	   Elle	   repose	   sur	   le	   maintien	   d’un	  
turnover	   réduit	  et	  un	   fort	   cloisonnement	  des	   services.	  Enfin,	   la	   structure	  organisationnelle	  
concerne	  l’organisation	  administrative	  et	  hiérarchique	  dans	  son	  ensemble.	  
Les	  contrôles	  externes	  légaux	  sont	  incarnés	  par	  les	  missions	  du	  Préfet,	  du	  Comptable	  Public	  
et	  de	  la	  Chambre	  Régionale	  des	  Comptes.	  Ceux-­‐ci	  ont	  trait	  à	  la	  surveillance	  de	  la	  régularité	  
du	  budget,	  à	  l’appréhension	  de	  la	  sincérité	  et	  de	  la	  fidélité	  des	  comptes,	  à	  l’appréciation	  de	  
l’efficacité	  de	  la	  gestion	  municipale,	  ainsi	  qu’à	  l’examen	  du	  bon	  emploi	  des	  fonds	  publics	  et	  
de	   la	   légalité	   des	   actes	   des	   villes.	   L’audit	   externe	   légal	   correspond	   à	   un	   conseil	   visant	  
l’évaluation	  et	  l’amélioration	  de	  la	  fiabilité	  des	  systèmes	  et	  des	  opérations.	  Malgré	  le	  récent	  
renversement	  de	  majorité	  politique,	  Alphaville	  n’a	  pas	  eu	  recours	  à	  ce	  type	  d’intervention.	  
Elle	  a	  procédé	  à	   son	  propre	  audit,	   l’appel	  à	  des	  auditeurs	  «	  aurait	   supposé	  non	  seulement	  
une	  rupture	  avec	  l’ancienne	  municipalité	  mais	  aussi	  avec	  les	  services	  administratifs	  ».	  
L’articulation	  entre	  ces	  différents	  modes	  de	  contrôle	  peut	  être	  schématisée	  ainsi	  (figure	  2)	  :	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Figure	  2	  -­‐	  Les	  systèmes	  d'information	  et	  de	  contrôle	  dans	  Alphaville	  
Les	   systèmes	   de	   contrôle	   sont	   appréhendés	   au	   travers	   de	   deux	   séries	   de	   relations.	   La	  
première14	  concerne	   les	   éléments	   du	   contrôle	   externe,	   à	   savoir	   les	   interventions	   légales	  
publiques	  et	  les	  pratiques	  de	  l’audit	  externe	  contractuel,	  avec	  les	  modes	  de	  contrôle	  interne	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
14	  En	  gras	  sur	  la	  figure.	  
Dimension	  
technique	  
Dimension	  écologique,	  
bureaucratique	  ou	  
managériale	  
Dimension	  
politique	  
Dimension	  
technique	  
Dimension	  
politique	  
PRATIQUE	  	  
D’AUDIT	  EXTERNE	  
MODE	  DE	  	  
CONTROLE	  INTERNE	  
MODE	  
D’INFORMATION	  DE	  
GESTION	  
MODE	  DE	  	  
CONTROLE	  	  
EXTERNE	  LEGAL	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et	   d’information.	   Nous	   cherchons	   d’abord	   à	   savoir	   si	   les	   contrôles	   externes	   contribuent	  
techniquement	   au	   contrôle	   interne	   de	   la	   commune.	   Ces	   critères	   d’appréciation,	  
technique	  /	  politique 15 permettent	   d’appréhender	   la	   nature	   ainsi	   que	   le	   niveau	  
organisationnel	   des	   relations	   entre	   contrôle	   et	   apprentissage	  :	   les	   pratiques	   issues	   du	  
domaine	  administratif	  se	  diffusent-­‐elles	  vers	  le	  niveau	  politique	  ?	  Le	  niveau	  politique	  remet-­‐
il	  en	  cause	  les	  décisions	  prises	  par	  le	  domaine	  administratif	  ?	  
La	   seconde	   relation 16 	  concerne	   les	   modes	   de	   contrôle	   interne	   et	   d’information.	   Ces	  
contrôles	   sont	   plutôt	   orientés	   vers	   la	   vérification,	   dans	   le	   cadre	   d’un	   contrôle	   qualifié	   de	  
bureaucratique,	  ou	  plus	  généralement	  vers	   la	  maîtrise,	  dans	  le	  cadre	  d’un	  contrôle	  qualifié	  
de	  managérial.	   Toutefois,	   à	   cette	  dichotomie	   classique,	  nous	  ajoutons	  une	  dimension	  plus	  
informelle.	  Dans	   certains	   cas,	   le	   contrôle	   interne	   local	   est	   assuré	   par	   ce	   que	  Rémy	   (1992,	  
p.22)	   appelle	   un	   contrôle	   écologique	   (politique),	   défini	   comme	   «	  un	   contrôle	   basé	   sur	   la	  
visibilité	   et	   l’observation	   directe	  ».	   Les	   contrôles	   formels	   sont	   ainsi	   complétés	   par	   des	  
contrôles	   informels	   :	   quel	   est	   l’effet	   de	   cette	   complémentarité	   sur	   les	   interactions	   entre	  
apprentissage	  et	  contrôle	  ?	  
Cette	  grille	  permet	  d’identifier	  des	  systèmes	  de	  contrôle,	   internes	  et	  externes,	  qui	  sont	  en	  
capacité	   de	   produire	   et	   mobiliser	   des	   connaissances.	   Ce	   déroulement	   d’un	   contrôle	  
apprenant	   est	   à	   mettre	   en	   perspective	   dans	   le	   cadre	   spécifique	   d’une	   collectivité	   locale,	  
caractérisée	  en	  particulier	  par	  une	  séparation	  des	  sphères	  administrative	  et	  politique.	  
1.2.2.3.	  L’observation	  de	  contrôles	  apprenants	  dans	  une	  collectivité	  locale	  
Comme	   dans	   le	   cas	   bancaire,	   notre	   étude	   du	   contrôle	   apprenant	   part	   du	   postulat	   qu’en	  
fonction	   du	   type	   de	   contrôle	   exercé,	   le	   niveau	   d’apprentissage	   impliqué	   varie	  ;	  
l’apprentissage	  se	   révélant	  adaptatif	  ou	  génératif,	  hypothèse	  également	   retenue	  par	  Kloot	  
(1997)	   dans	   son	   étude	   au	   sein	   de	   deux	   communes	   australiennes.	   Notre	   objectif	   est	   de	  
compléter	   ses	   résultats,	   d’abord	   en	   augmentant	   les	   modes	   de	   contrôle	   possible,	   puis	   en	  
vérifiant,	  systématiquement	  pour	  chacun	  d’eux,	  le	  degré	  d’influence	  sur	  l’apprentissage.	  La	  
première	  étape	  de	  ce	  travail	  est	  présentée	  dans	  le	  tableau	  8.	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
15	  Dans	   une	   municipalité,	   au-­‐delà	   de	   la	   distinction	   contrôle	   interne/externe,	   il	   s’agit	   de	   différencier	   contrôle	   politique	  
exercé	  par	  les	  élus	  et	  le	  contrôle	  opérationnel	  pratiqué	  par	  les	  administratifs.	  
16	  Indiquée	  en	  pointillé.	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Systèmes	  de	  contrôle	  
Phases	  d’app.	  
Nature	  de	  l’influence	  
Prod.	   Diff.	   Mob.	  
1.	  Contrôle	  interne	  :	   	  	   	  	   	  	   	  	  
Contrôle	  comptable	   x	   x	   	  	   Stimulant	  
Contrôle	  budgétaire	   x	   x	   x	   Stimulant	  
Contrôle	  opérationnel	   x	   x	   x	   Stimulant	  
Contrôle	  de	  gestion	   x	   x	   x	   Stimulant	  
Contrôle	  des	  satellites	   x	   x	   	  	   Stimulant	  
Contrôle	  juridique	   x	   x	   x	   Stimulant	  
Contrôle	  politique	  (écologique)	   x	   x	  	   x	   stimulant	  	  
Contrôle	  culturel	  (attaché	  à	  l’organisation)	   	  	   	  	   	  	   Bloquant	  
Contrôle	  bureaucratique	  (structure)	   x	   	  	   	  	   Bloquant	  
2.	  Contrôle	  externe	  :	   	  	   	  	   	  	   	  	  
Préfet	   x	   x	   x	   Stimulant	  
Comptable	  public	   x	   x	   	  	   Stimulant	  
CRC	   x	   x	   	  	   Stimulant	  
Audit	  externe	  légal	   x	   x	   x	   Stimulant	  
Tableau	  8	  -­‐	  La	  détermination	  des	  contrôles	  bloquants	  et	  stimulants	  dans	  Alphaville	  
Certains	   systèmes	   de	   contrôle	   semblent	   annihiler	   les	   initiatives.	   Il	   s’agit	   notamment	   des	  
procédures	   liées	  à	   la	  structure	  organisationnelle	  mais	  aussi	  de	  certaines	   formes	  de	  culture	  
de	  Alphaville	  (tableau	  9).	  
Système	   de	  
contrôle	  bloquants	  
Illustrations	  
Contrôle	  culturel	   Ce	   contrôle	   est	   hérité	   de	   fonctionnements	   hiérarchiques	   et	   verticaux.	   Les	   acteurs	   ne	  
sont	   pas	   incités	   naturellement	   à	   partager	   leurs	   connaissances	  :	   «	  un	   des	   principaux	  
facteurs	  d’amélioration	  concerne	  la	  communication	  interne.	  Il	  faudrait	  qu’il	  existe	  moins	  
de	  cloisonnements,	  qu’on	  n'hésite	  pas	  à	  se	  réunir	  entre	  fonctionnaires	  et	  élus.	  Ici,	  il	  faut	  
donner	  l’ordre	  pour	  faire	  »	  (DGS)	  
Contrôle	  
bureaucratique	  
«	  Le	   processus	   décisionnel	   suit	   un	   cheminement	   précis.	   Personne	   ne	   prendra	   une	  
initiative	  seul	  […]	  La	  structure	  est	  hiérarchique	  et	  tout	  le	  monde	  reste	  à	  sa	  place.	  C’est	  le	  
résultat	  de	  l’application	  pure	  et	  simple	  de	  l’organigramme	  »	  (Dir.	  Services	  Techniques)	  
Tableau	  9	  -­‐	  Les	  systèmes	  de	  contrôles	  bloquants	  dans	  Alphaville	  
D’autres	   systèmes	   de	   contrôle	   se	   sont	   avérés	   stimulants	   en	   termes	   d’apprentissage	  
organisationnel	  (Tableau	  10).	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Systèmes	   de	  
contrôle	  stimulants	  
Illustrations	  
Contrôle	  comptable	   Par	   définition,	   il	   engendre	   des	   échanges	   d’informations	   entre	   responsables	  
administratifs	  et	  élus	  politiques.	  Il	  se	  déroule	  classiquement	  sous	  la	  forme	  d’émissions	  
de	  visas	  et	  de	  notifications	  de	  crédits.	  
Contrôle	  budgétaire	   A	  propos	  des	  tableaux	  de	  bord,	  le	  DGS	  précise	  que	  les	  conséquences	  des	  informations	  
sont	   d’ordre	   politique	   par	   des	   modifications	   dans	   la	   prise	   de	   décision	   et	   d’ordre	  
administratif	   par	   la	   rencontre	   des	   chefs	   de	   service.	   «	  Les	   informations	   du	   type	  
consommation	  de	   la	  masse	  salariale	  ou	  absentéisme	  nous	  permettent	  des	  marges	  de	  
manœuvre	  en	  conseil	  municipal	  »	  (1er	  Adjoint).	  
Contrôle	  
opérationnel	   et	  
contrôle	  de	  gestion	  
En	  obéissant	  à	  des	  boucles	  objectifs/moyens/résultats,	   ils	  reposent	  sur	   la	  production	  
et	   la	   diffusion	   de	   résultats	   (reporting)	   et	   dans	   la	   plupart	   des	   cas,	   sur	   des	   phases	   de	  
mobilisation	  (corrections	  de	  l’écart	  résultats/objectifs).	  
Contrôle	   des	  
satellites	  
La	   procédure	   d’obtention	   d’une	   subvention	   est	   encadrée	   par	   des	   commissions	  
municipales	   (examen	  du	  dossier	  et	  proposition	  de	   subvention	  au	  bureau	  municipal).	  
Cependant,	   le	   résultat	  de	  ce	  suivi	  est	  difficile	  à	  évaluer,	   car	  au-­‐delà	  des	  conventions	  
d’objectifs	   et	  de	   l’interventionnisme	  des	  élus,	   «	  il	   faudrait	  qu’elles	   s’impliquent	  dans	  
l’animation	  de	  la	  ville.	  Ceci	  permettrait	  de	  juger	  de	  l’efficacité	  de	  notre	  suivi	  »	  (Maire).	  
Contrôle	  juridique	   La	  base	  de	  données	  créée	  par	  le	  conseiller	  juridique	  principal	  est	  mise	  à	  la	  disposition	  
de	   l’ensemble	   des	   acteurs.	   Elle	   concerne	   la	   forme	   et	   le	   contenu	   des	   courriers	   et	   le	  
marché	  des	  appels	  d’offres	  (code	  des	  marchés	  publics).	  
Contrôle	  politique	   Des	   changements	   sont	   perceptibles,	   notamment	   dans	   les	   relations	  
administratifs/politiques	   ou	   élus/citoyens.	   «	  Nous	   utilisons	   la	  méthode	   participative.	  
Par	   exemple,	   concernant	   l’adjoint	   aux	   travaux,	   il	   lui	   arrive	   fréquemment	   d’être	   à	   5	  
heures	  du	  matin	  avec	   les	  équipes	   techniques	  pour	  discuter.	  Cela	  crée	  une	  relation	  de	  
confiance	  et	  de	  proximité.	  Nous	  avons	  créé	  une	  équipe	  spéciale	  composée	  du	  maire,	  de	  
l’adjoint	  au	  stationnement,	  et	  de	  deux	  ou	  trois	  responsables	  de	  services	  des	  travaux	  de	  
proximité.	   Cette	   structure	   va	   sur	   le	   terrain,	   tous	   les	   jeudis,	   pour	   rendre	   visite	   aux	  
citoyens.	  Nous	  écoutons	  et	  tentons	  de	  réaliser	  en	  suivant	  »	  (Maire).	  
Préfet,	   Comptable	  
public	  et	  CRC	  
Les	  acteurs	  s’interrogent	  sur	  l’utilité	  et	  la	  pertinence	  de	  ces	  pratiques	  :	  «	  ils	  pourraient	  
prendre	   en	   compte	   certaines	   spécificités	   locales	   et	   améliorer	   l’aspect	   relationnel.	   Ce	  
sont	  finalement	  plus	  des	  institutions-­‐sanction	  que	  des	  institutions	  d’aide	  »	  (DGS).	  
Tableau	  10	  -­‐	  Les	  systèmes	  stimulants	  dans	  Alphaville	  
Dans	  une	  seconde	  étape,	  nous	  avons	  étudié	  en	  fonction	  de	  leur	  phase	  (production,	  diffusion,	  
mobilisation),	  si	  les	  apprentissages	  permis	  par	  les	  systèmes	  de	  contrôle	  étaient	  adaptatifs	  ou	  
génératifs.	  Le	  tableau	  11	  approfondit	  les	  apprentissages	  engendrés	  en	  les	  qualifiant	  de	  nul,	  
adaptatif	  ou	  génératif.	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Systèmes	  de	  contrôle	   Rôle	   Type	  
d’apprent.	  
Exemples	  d’apprentissage	   Lieu	  
Contrôle	  comptable	   Stimulant	   Adaptatif	   Modification	  de	  procédures	  de	  circuit	  
de	  l’information	  
Administratif	  
Contrôle	  budgétaire	   Stimulant	   Adaptatif	   Modification	  du	  budget	   Administratif	  
et/ou	  Politique	  
Contrôle	  opérationnel	   Stimulant	   Adaptatif	   Microdécisions	  prises	  au	  jour	  le	  jour	  
mais	  qui	  ne	  modifient	  ni	  les	  moyens	  ni	  
les	  objectifs	  
Administratif	  
Génératif	   Abandon	  d’un	  projet	  politique	  suite	  à	  
une	  expertise	  technique	  
Contrôle	  de	  gestion	   Stimulant	   Nul	   Absence	  de	  modification	  des	  moyens	  
dans	  le	  cas	  du	  théâtre,	  de	  la	  crèche	  ou	  
de	  l’absentéisme	  
Administratif	  
et/ou	  Politique	  
Adaptatif	   Modification	  des	  moyens	  (menus)	  de	  la	  
cantine	  suite	  à	  la	  baisse	  d’activité	  
Administratif	  
Contrôle	  des	  satellites	   Stimulant	   Nul	   Absence	  de	  modification	  des	  moyens	  
dans	  le	  cas	  des	  associations	  sportives	  ou	  
culturelles	  importantes	  
Politique	  
Adaptatif	   Modification	  des	  moyens	  (subvention)	  
des	  associations	  
Contrôle	  juridique	   Stimulant	   Adaptatif	   Modification	  des	  procédures	  de	  marché	  
public,	  de	  rémunération	  du	  personnel	  
Administratif	  
Contrôle	  politique	   Stimulant	   Adaptatif	   Mise	  en	  place	  d’une	  équipe	  volante	   Politique	  
Génératif	   Adaptation	  des	  politiques	  aux	  besoins	  
des	  citoyens	  
Préfet	   Stimulant	   Adaptatif	   Modification	  des	  procédures	  de	  marché	  
public,	  de	  rémunération	  du	  personnel	  
Administratif	  
Comptable	  public	   Stimulant	  
	  	  
Nul	   	  	   Administratif	  
Adaptatif	   Modification	  des	  procédures	  de	  
comptabilisation	  
CRC	   Stimulant	   Nul	   	  	   Administratif	  
Tableau	  11	  -­‐	  Les	  niveaux	  d'apprentissage	  permis	  par	  les	  systèmes	  de	  contrôle	  dans	  Alphaville	  
Dans	  Alphaville,	  des	  systèmes	  de	  contrôle	  sont	  capables	  de	  remettre	  en	  cause	  les	  objectifs	  
et	  donc	  de	  produire	  un	  apprentissage	  génératif.	  Ce	  résultat	  est	   intéressant	  car	  sur	  un	  plan	  
conceptuel,	   les	   contrôles	   développés	   dans	   une	   organisation	   publique	   sont	   considérés	  
comme	  peu	  mobilisateurs	  d’apprentissage	  (Kloot,	  1997).	   Ils	  se	  déroulent	  en	  boucle	  fermée	  
et	   remettent	   rarement	   en	   cause	   les	   objectifs	   tant	   ils	   se	   focalisent	   sur	   la	   surveillance.	  
Pourtant,	   au	   vu	   des	   pratiques	   observées,	   il	   apparaît	   que	   la	   réalité	   est	   plus	   complexe.	  
Certains	   contrôles	   ne	   produisent	   aucun	   apprentissage	   alors	   qu’ils	   sont	   théoriquement	  
stimulants,	  d’autres	  produisent	  des	  apprentissages	  adaptatifs	  ou	  génératifs.	  
Le	   contrôle	   budgétaire	   peut	   engendrer	   des	   modifications	   dans	   l’utilisation	   des	   moyens	  
financiers	  en	  fonction	  des	  comportements	  passés	  et	  des	  écarts	  générés	  entre	  prévisions	  et	  
réalisations.	  Le	  contrôle	  comptable	  peut,	  lui	  aussi,	  être	  considéré	  comme	  apprenant	  dans	  la	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mesure	  où	  les	  problèmes	  rencontrés	  en	  matière	  de	  signature	  des	  documents	  justificatifs	  ou	  
de	   codification	   comptable	   engendrent	   des	   modifications	   du	   processus	   de	   traitement	   de	  
l’information.	   Les	   contrôles	   légaux	   externes	   peuvent	   faire	   évoluer	   les	   procédures	   ou	  
sensibiliser	   les	   décideurs	   par	   rapport	   à	   la	   réglementation.	   Cette	   forme	  de	  mobilisation	  de	  
connaissances	  ne	  peut	  être	  cependant	  assimilée	  à	  la	  naissance	  d’un	  apprentissage	  génératif,	  
les	   recommandations	   émises	   portant	   exclusivement	   sur	   le	   maintien	   du	   cadre	   légal.	   Dans	  
certains	   cas,	   le	   contrôle	   opérationnel,	   effectué	   par	   les	   fonctionnaires,	   s’avère	   un	   moyen	  
d’infléchir	  la	  politique	  des	  élus.	  Par	  exemple,	  la	  majorité	  souhaitait	  construire	  un	  palais	  des	  
congrès	   dans	   une	   ancienne	   halle	   du	   centre-­‐ville.	   C’était	   une	   promesse	   de	   la	   campagne	  
électorale,	   donc	   assimilable	   à	   un	  objectif	   politique.	   Les	   services	   techniques	   pensaient	   que	  
cela	   poserait	   de	   gros	   problèmes	   d’ordre	   fonctionnel	  :	   normes	   de	   sécurité	   défaillantes,	  
mauvaise	  acoustique.	  Les	  élus	  ont	  accepté	  la	  réalisation	  d’un	  diagnostic	  technique.	  L’étude	  a	  
démontré	  l’impossibilité	  du	  projet,	  qui	  fut	  annulé	  par	  la	  suite.	  A	  l’inverse,	  dans	  certains	  cas,	  
le	  contrôle	  effectué	  par	  les	  opérationnels	  peut	  ne	  pas	  influer	  les	  choix	  politiques,	  voire	  ces	  
derniers	  peuvent	  être	  effectués	  en	  dépit	  des	  données	  de	  gestion.	  Par	  exemple,	  une	  analyse	  
du	   fonctionnement	   des	   services	   communaux	   concluait	   à	   une	   baisse	   de	   fréquentation	   des	  
crèches	  de	  la	  ville.	  Il	  existait	  quatre	  crèches	  et	  les	  conclusions	  tendaient	  à	  montrer	  que	  trois	  
suffiraient	   à	   terme.	   Pourtant	   les	   élus	   ont	   intégré	   la	   construction	  d’une	  nouvelle	   dans	   leur	  
programme.	   Cet	   équilibre	   recherché	   dans	   la	   cohérence	   entre	   indicateurs	   de	   gestion	   et	  
volonté	  politique	  semble	  parfois	  difficile	  à	  atteindre	  :	  les	  problèmes	  induits	  par	  la	  fermeture	  
d’une	   crèche	   (mouvement	   de	   grève,	   grogne	   syndicale)	   et	   le	   risque	   de	   détérioration	   de	  
l’image	  des	  élus	  ont	  pris	  le	  pas	  sur	  les	  données	  rationnelles	  de	  gestion.	  
Le	  contrôle	  des	  satellites	  peut,	  ou	  ne	  pas,	  générer	  d’apprentissage.	  En	  effet,	  dans	  le	  cas	  des	  
associations	   fortement	   subventionnées,	   paradoxalement,	   les	   systèmes	   de	   contrôle	  
n’engendrent	   ni	   modifications	   de	   moyens,	   ni	   modifications	   d’objectifs,	   même	   en	   cas	   de	  
détection	  de	  problème.	  Par	  exemple,	  des	  associations	  sportives	  aux	  performances	  minimes	  
peuvent,	   a	   contrario	   des	   conclusions	   tirées	   sur	   la	   base	   des	   contrôles,	   recevoir	   plus	   de	  
subventions	   d’une	   année	   sur	   l’autre.	   D’un	   autre	   côté,	   les	   petites	   associations,	   faiblement	  
subventionnées,	   qui	   rencontrent	   des	   difficultés,	   peuvent	   faire	   l’objet	   d’une	   diminution	   de	  
leur	   subvention.	   Des	   facteurs	   politiques,	   comme	   la	   notoriété	   ou	   l’influence	   de	   ces	  
associations	  dans	  la	  vie	  locale,	  sont	  déterminants	  pour	  expliquer	  ces	  différences.	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En	  ce	  qui	  concerne	  le	  contrôle	  écologique	  (politique),	  le	  maire	  rappelle	  la	  complémentarité	  
essentielle	  qui	  doit	  exister	  entre	   les	  entités	  de	  contrôle	  :	   les	  élus	   rencontrent	   les	  citoyens,	  
ces	   derniers	   remontent	   des	   besoins	   ;	   ceux-­‐ci	   sont	   pris	   en	   compte	   d’abord	   par	   les	   élus	  
(modification	  de	  la	  politique),	  puis	  par	  les	  administratifs	  (révision	  des	  moyens).	  
Au	   final,	   des	   systèmes	   de	   contrôle	   engendrent	   des	   apprentissages	   génératifs,	   ne	   serait-­‐ce	  
que	  par	  leur	  capacité	  à	  influer	  la	  décision	  politique.	  Les	  révisions	  d’objectifs	  politiques	  sont	  
ainsi	   le	   fruit	   d’une	   utilisation	   nouvelle	   des	   contrôles	   internes.	   La	   relation	   contrôle-­‐
apprentissage	   est	   à	   analyser	   dans	   son	   ensemble	  :	   les	   systèmes	   formels	   et	   informels	   se	  
complètent	  pour	  engendrer	  une	  dynamique	  d’apprentissage.	  Ce	  résultat	  est	  à	  rapprocher	  du	  
modèle	   de	   Simons	   (1995)	  :	   les	   élus	   et	   les	   fonctionnaires	   interagissent,	   les	   dimensions	  
managériale	   et	   politique	   apparaissent	   alors	   interconnectées	   dans	   le	   processus	  
d’apprentissage.	  Ce	  ne	  serait	  donc	  pas	  le	  type	  de	  contrôle	  qui	  serait	  discriminant	  en	  termes	  
d’apprentissage	   mais	   son	   utilisation.	   Ce	   dernier	   résultat	   souligne	   l’intérêt	   d’un	   contrôle	  
apprenant	   dans	   le	   cadre	   d’une	   collectivité	   locale,	   la	   dimension	   politique	   apparaissant	  
comme	  une	  donnée	  supplémentaire.	  
En	  synthèse	  de	  ces	  études	  de	  cas,	  avant	  de	  développer	  les	  contributions	  et	  les	  perspectives	  
qu’elles	   offrent,	   nous	   pouvons	   d’ores	   et	   déjà	   relever	   les	   premiers	   contours	   du	   contrôle	  
apprenant	   en	   tant	   que	   première	   version	   du	   contrôle	   ambidextre.	   Le	   processus	  
d’apprentissage	  se	  réalise	  en	  séquence	  :	  dans	  des	  groupes	  de	  projet	  ou	  dans	  leurs	  services,	  
les	   acteurs	  expérimentent	  des	  pratiques	  qu’ils	   tentent	  ensuite	  de	  diffuser	   vers	   le	   reste	  de	  
l’organisation.	   Le	   moteur	   de	   ce	   transfert	   repose	   sur	   les	   dimensions	   cognitive	   et	  
comportementale	  du	   contrôle.	   En	   effet,	   au-­‐delà	  d’un	   impact	   certain	   sur	   le	   comportement	  
des	  individus,	  la	  révision	  du	  contrôle	  permet	  à	  la	  fois	  d’induire	  de	  nouvelles	  compétences	  et	  
de	   susciter	   de	   nouveaux	   types	   de	   relations	   dans	   l’organisation,	   contribuant	   ainsi	   à	   la	  
création	   d’une	   dynamique	   d’apprentissage.	   Le	   contrôle	   apprenant	   offre	   des	   hybridations	  
spécifiques	  entre	  contrôles	  formels	  et	  informels,	  sources	  d’adaptation	  à	  des	  environnements	  
changeants.	   Cependant,	   si	   ce	   contrôle	   performe	   la	   production	   et	   la	   diffusion	   de	  
connaissances	   au	   niveau	   local,	   nous	   avons	   constaté	   que	   l’enrichissement	   de	   la	   réflexion	  
stratégique	  et/ou	  politique	  n’est	  pas	  systématique,	  limitant	  ainsi	  la	  portée	  de	  ce	  contrôle.	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1.3.	   CONTRIBUTIONS	   ET	   PERSPECTIVES	  :	   CONDITIONS	   ET	   CONTRAINTES	   DU	  
CONTROLE	  APPRENANT	  
Nos	  résultats	  montrent	  que	  des	  systèmes	  de	  contrôle	  peuvent	  produire	  des	  connaissances,	  
et	  que	  dans	  certains	  cas,	  ces	  connaissances	  peuvent	  être	  mobilisées	  dans	  l’organisation.	  Ils	  
permettent	   aussi	   de	   mesurer	   la	   nature	   et	   le	   degré	   d’influence	   du	   contrôle	   sur	  
l’apprentissage.	  Ces	  premiers	  éléments,	  relevés	  dans	  deux	  contextes	  différents,	  induisent	  de	  
nouvelles	   questions	   que	   nous	   avons	   jusqu’ici	   entrevues	   séparément.	  Notamment,	  en	   quoi	  
une	  bureaucratie	  est-­‐elle	   capable	  de	  prévenir	   ses	  pathologies	  organisationnelles,	   et	  par	   là	  
capitaliser	   sur	   des	   systèmes	   de	   contrôle	   processeurs	   d’apprentissages	  ?	   Comment	   le	  
contrôle	  apprenant	  permet-­‐il	  à	  ces	  organisations	  de	  mieux	  s’adapter	  à	  leur	  environnement	  ?	  
Nous	  positionnons	  nos	  contributions	  à	  deux	  niveaux.	  D’abord,	  certaines	  sont	  spécifiques	  aux	  
secteurs	  étudiés.	  Dans	  le	  cas	  bancaire,	  au-­‐delà	  d’un	  impact	  certain	  sur	  le	  comportement	  des	  
individus,	   la	  mutation	  et/ou	   la	  création	  de	  systèmes	  de	  contrôle	  a	  permis	  à	   la	   fois	  de	  faire	  
émerger	  de	  nouvelles	   compétences	   légitimant	  parfois	  de	  nouveaux	  métiers,	  et	  de	   susciter	  
de	   nouveaux	   types	   de	   relations	   hiérarchiques	   et	   autres	   formes	   d’organisation	   plus	  
appropriées.	   En	   l’occurrence,	   nos	   résultats	   débouchent	   sur	   des	   pratiques	   de	   coordination	  
bien	   éloignées	   des	   formes	   strictes	   postbureaucratiques,	   et	   combinent	   aléatoirement	  
contrôles	   formels	   (résultats,	   comportements,	   compétences)	   et	   informels	   (clanique,	  
collégial).	  Dans	  le	  cas	  de	  la	  collectivité,	  les	  dimensions	  managériale	  et	  politique	  s’influencent	  
mutuellement.	   Mais	   la	   dimension	   politique	   procure	   là	   encore	   un	   caractère	   aléatoire	   aux	  
effets	  du	  contrôle	  sur	  l’apprentissage	  organisationnel.	  
Au-­‐delà	  de	   ces	   spécificités,	   nous	   situons	   aussi	   nos	   contributions	   à	  un	  niveau	  plus	   général.	  
Nos	   résultats	   proposent	   ainsi	   des	   similitudes	   dans	   la	   capacité	   du	   contrôle	   apprenant	   à	  
fournir	  des	  solutions	  efficaces	  aux	  problèmes	  rencontrés	  par	  les	  organisations.	  Sur	  le	  plan	  de	  
la	   diffusion	  des	   apprentissages,	   nous	   apportons	  un	  éclairage.	   Il	   concerne	   les	  modalités	   de	  
transfert	   des	   connaissances,	   notamment	   certains	   savoirs	   «	  relationnels	  »	   ou	  
comportementaux	  contenus	  implicitement	  dans	  l’objet	  de	  l’apprentissage,	  et	  mobilisés	  pour	  
certains	  au	  niveau	  global.	  Ce	  transfert	  n’est	  pas	  systématiquement	  contrôlé	  par	  le	  système	  
de	  pilotage,	  lequel	  est	  surtout	  habilité	  à	  gérer	  des	  expériences	  prévues	  et/ou	  des	  pratiques	  
habituelles.	  Comment	  faut-­‐il	  alors	  qualifier	  cette	  confrontation	  entre	  anciennes	  et	  nouvelles	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pratiques	  ?	  Notre	   réponse	  oscille	  entre	  amélioration	  et	   renouvellement	  des	   connaissances	  
organisationnelles,	   et	   repose	   sur	   l’idée	  d’une	   coexistence	  de	  deux	  processus	   parallèles	   de	  
diffusion/mobilisation.	  
1.3.1.	  Contributions	  spécifiques	  au	  cas	  bancaire	  
Dans	   Delta,	   le	   contrôle	   apprenant	   désigne,	   d’abord,	   le	   rôle	   de	   la	   direction	   dans	   le	  
fonctionnement	   d’une	   structure	   chargée	   d’accompagner	   le	   processus	   stratégique.	   Si	   la	  
direction	   crée	   les	   conditions	   d’apparition	   d’un	   apprentissage	   en	   mettant	   en	   place	   une	  
organisation	   spécifique,	   et	   en	   permettant	   ainsi	   l’acquisition	   et	   la	   diffusion	   de	   nouvelles	  
connaissances,	   son	   rôle	   peut	   être	   discrétionnaire,	   en	   particulier	   concernant	   le	   choix	   des	  
projets	   et	   l’allocation	   des	  moyens.	   Notamment,	   elle	   intervient	   à	   plusieurs	   reprises,	   et	   les	  
directions	   fonctionnelles	   imposent	   des	   freins	   au	   développement	   de	   l’apprentissage	   par	  
l’absence	   de	   relais	   dans	   la	   diffusion	   de	   l’information	   relative	   aux	   projets.	   Notre	   première	  
contribution	   montre	   que	   ces	   interactions	   entre	   contrôle	   et	   apprentissage	   génèrent	   des	  
itérations	  qui	  renouvellent	  en	  partie	  la	  manière	  de	  faire	  de	  la	  stratégie.	  
Dans	   ce	   cadre,	   la	   lourdeur	   du	   reporting	   avec	   la	   direction,	   les	   conflits	   de	   priorité	   et	   de	  
ressources	  avec	  les	  directions	  fonctionnelles,	  et	  la	  définition	  floue	  du	  rôle	  des	  membres	  des	  
groupes,	   sont	   apparus	   comme	   autant	   de	   facteurs	   bloquant	   l’apprentissage.	   Or,	   pour	   être	  
efficace,	   un	   système	   interactif	   doit	   être	   simple,	   par	   le	   biais	   de	   la	   réduction	   des	  
intermédiaires	  dans	  la	  transmission	  d’information	  (Simons,	  1995).	  C’est	  dans	  cette	  souplesse	  
organisationnelle	   que	   le	   contrôle	   apprenant	   trouve	   sa	   place,	   afin	   que	   les	   flux	   de	  
connaissances	   locales	  viennent	  enrichir	   la	  réflexion	  stratégique	  au	  niveau	  global.	  Quand	  ce	  
schéma	  n’est	   pas	   explicite,	   comme	  dans	   le	   cas	   étudié,	   nous	  proposons,	   comme	  deuxième	  
contribution,	  une	  nouvelle	  lecture	  du	  modèle	  de	  Simons.	  
1.3.1.1.	  Un	  contrôle	  pour	  réapprendre	  à	  faire	  de	  la	  stratégie	  	  
Nous	  avons	  d’abord	  observé	  un	  processus	  d’élargissement	  de	  la	  participation	  au	  processus	  
stratégique.	   Peut-­‐on	   cependant	   limiter	   cette	   analyse	   au	   débat	   théorique	   confrontant	  
centralisation	   /	   décentralisation	   stratégique	   (Burgelman,	   1991)	  ?	   Ce	   niveau	   d’analyse	   ne	  
nous	   paraît	   pas	   le	   bon	   et	   doit	   être	   complété.	   Il	   s’avère	   en	   effet	   que	   les	   aller-­‐retour	  
d’informations	   et	   de	   connaissances	   entre	   les	   trois	   entités,	   «	  structure-­‐projet»,	   «	  direction	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générale	  »	  et	  «	  directions	   fonctionnelles	  »,	  nœuds	  des	   itérations	  du	  processus	   stratégique,	  
doivent	  être	  décodés	  à	  l’aide	  d’un	  autre	  filtre,	  celui	  du	  dualisme	  classicisme	  /	  innovation.	  
En	   apparence,	   le	   mode	   de	   gestion	   stratégique	   obéit	   à	   un	   modèle	   centralisé	   puisque	   la	  
direction	   est	   directement	   à	   l’initiative	   du	   projet,	   et	   qu’elle	   en	   contrôle	   ensuite	   son	  
exécution.	   Pourtant,	   la	   structure-­‐projet	   a	   permis	   des	   initiatives	   stratégiques	   émergentes.	  
Avec	   la	   participation	   d’acteurs	   «	  hors-­‐encadrement	  »,	   le	   processus	   stratégique	   fonctionne	  
selon	   une	   autre	   configuration	  :	   le	   directeur	   choisit	   des	   collaborateurs	   à	   potentiel	   (et	  
certainement	   fidèles	   à	   sa	   démarche)	   et	   conserve	   ses	   prérogatives	   décisionnaires.	   La	  
structure-­‐projet	   se	   substitue	   à	   la	   direction	   dans	   le	   suivi	   de	   la	  mise	   en	  œuvre	   stratégique.	  
Pour	   autant,	   les	   réflexions	   issues	   cette	   structure	   peuvent-­‐elles	   être	   qualifiées	  
d’émergentes	  ?	  Au	  sens	  de	  Mintzberg	  et	  Waters	   (1985),	   ce	  qui	  peut	  paraître	  émergent	  au	  
niveau	   d’un	   individu	   ou	   d’un	   groupe	   peut-­‐être	   analysé	   comme	   déjà	   pensé	   ou	   réfléchi	  
(«	  délibéré	  »)	  au	  niveau	  organisationnel.	  Ceci	  expliquerait	  les	  écarts	  de	  perception	  entre	  les	  
membres	  des	  groupes	  et	  les	  dirigeants,	  les	  premiers	  pensant	  avoir	  fait	  émerger	  de	  nouvelles	  
idées	   voire	   de	   nouvelles	   orientations	   stratégiques,	   les	   seconds	   confirmant	   que	   les	   projets	  
étaient	  déjà	  plus	  ou	  moins	  présents	  dans	  leurs	  esprits,	  les	  groupes	  ayant	  juste	  permis	  de	  les	  
formaliser	   et/ou	   de	   les	   compléter.	   Entre	   «	  verrouillage	  »	   d’axes	   larges	   par	   la	   direction	   et	  
«	  opérationnalisation	  »	  par	   les	  acteurs	  de	  l’entreprise,	  cette	  séquence	  offre	  réellement	  des	  
espaces	   d’ajustement,	   même	   si,	   la	   phase	   de	   mise	   en	  œuvre	   se	   traduit	   par	   une	   filtration	  
forte,	   sorte	   de	   récupération	   par	   les	   directions	   fonctionnelles.	   Finalement	   ce	   n’est	   pas	   en	  
distinguant	   les	   processus	   stratégiques	   qui	   seraient	   centralisés	   d’autres	   qui	   seraient	  
décentralisés,	   que	   nous	   pouvons	   discriminer	   le	   caractère	   itératif	   du	   processus	   stratégique	  
observé.	   Le	   fait	   de	   considérer	   ce	   processus	   comme	   décentralisé	   parce	   qu’il	   rapproche	   la	  
stratégie	  des	  opérationnels,	  doit	  être	  ainsi	  nuancé,	  et	  reconsidéré	  sous	  l’angle	  du	  contrôle.	  
Le	   processus	   stratégique,	   qui	   fonctionne	   en	   boucle	   par	   principe,	   met	   en	   œuvre	   des	  
mécanismes	  classiques	  et	  innovants	  selon	  des	  arrangements	  différents.	  Il	  peut	  être	  un	  mode	  
de	   contrôle	   mais	   aussi	   un	   dispositif	   de	   codétermination	   ajustée.	   Le	   mode	   de	   contrôle	  
consiste	  en	  ce	  que	  les	  remontées	  d’informations	  des	  groupes	  permettent	  aux	  dirigeants	  de	  
garder	  la	  maîtrise	  du	  processus.	  Le	  dispositif	  de	  codétermination,	  fondé	  sur	  une	  expression	  
d’axes	  dotés	  de	  forts	  degrés	  de	  liberté,	  suivie	  d’un	  examen	  opérationnel	  de	  leur	  déclinaison	  
active,	   permet	   à	   la	  direction	  d’entendre	  des	   analyses	  nouvelles	  d’environnements	  plus	  ou	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moins	   maîtrisés.	   Que	   l’on	   privilégie	   la	   vision	   de	   contrôle	   ou	   celle	   de	   codétermination,	   la	  
direction	   joue	   le	  rôle	  de	  régulateur,	  et	   la	  structure-­‐projet	  celui	  d’explorateur	  de	  structures	  
innovantes	   (métiers,	  organisation).	  Le	  système	  d’itérations,	  que	  nous	  plaçons	  au	  centre	  de	  
l’explication	   des	   apprentissages	   développés,	   peut	   être	   décrit	   sur	   la	   base	   des	   systèmes	   de	  
contrôle	  classiques	  et	  innovants	  mis	  en	  œuvre	  (Figure	  3).	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
Figure	  3	  -­‐	  Les	  itérations	  stratégiques	  dans	  Delta	  
D’un	   côté,	   la	   direction	   générale	   prend	   les	   décisions	   au	   niveau	   global	   (orientations	  
stratégiques,	  choix	  et	  mise	  en	  place	  des	  groupes)	  mais	  contrôle	  au	  niveau	  local	   les	  travaux	  
en	   les	  sélectionnant,	   les	  arbitrant	  et	   les	  sponsorisant	  dans	  certains	  cas.	  D’un	  autre	  côté,	   la	  
structure-­‐projet	   élabore	   et	   conduit	   des	   projets	   au	   niveau	   local.	   Mais	   en	   proposant	   des	  
projets	   se	   référant	   aux	   orientations	   stratégiques	   préétablies,	   elle	   peut	   être	   amenée	   à	   les	  
modifier,	   même	   de	   façon	   mineure.	   Elle	   agit	   alors	   au	   niveau	   global,	   niveau	   de	   décision	  
stratégique.	  Cette	  forme	  d’originalité,	  même	  largement	  inférieure	  à	  la	  somme	  des	  éléments	  
classiques,	   conditionne,	   selon	   nous,	   la	   réussite	   de	   la	   gestion	   de	   l’incertitude.	   En	   effet,	   ce	  
processus	   itératif	   n’est	   pas	   de	   nature	   centralisation	   /	   décentralisation	  mais	   plutôt	   axé	   sur	  
des	  agencements	  classique	  /	  innovant,	  local	  /	  global,	  formulation	  /	  mise	  en	  œuvre,	  norme	  /	  
liberté.	  Nous	  pensons	  que	  ces	   itérations	  constituent	  des	  processeurs	  de	  connaissances	  :	   le	  
processus,	   en	   cheminant	   selon	   ses	   phases	   dans	   les	   différentes	   strates	   de	   l’entreprise,	  
apparaît	   comme	   une	   caisse	   de	   résonance	   dans	   l’organisation,	   et	   entraîne	   des	   formes	  
particulières,	  et	  parfois	  inattendues,	  d’apprentissage.	  
!
!Définition!des!lignes!stratégiques!du!cadre!de!pensée!et!choix!d’une!méthode!(structure!projet)!
!Sélection!et!sponsoring!des!projets!par!la!direction!!
Contrôle)du)contrôle)
!
!!Interprétation!du!cadre!de!pensée!par!les!groupes!de!projet! !!L’intégration!des!projets!dans!les!lignes!fonctionnelles!!! ! ! !
!
!
Niveau!global!
Niveau!local!
Formulation!stratégique! Mise!en!œuvre!stratégique!
Mode)d’organisation)/)système)de)
contrôle)
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1.3.1.2.	  Proposition	  d’une	  relecture	  du	  modèle	  de	  Simons	  (1995)	  
Les	   itérations	   sont	   à	   l’origine	   de	   processus	   d’apprentissage	   et	   conduisent	   la	   direction	   à	  
reconnaître	   la	   nécessité	   d’un	   changement	   dans	   la	   pratique	   de	   la	   stratégie.	   Elles	   sont	  
contrôlées	   et	   entraînent	   la	   production	   et	   la	  mobilisation	   de	   connaissances	   locales	   vers	   le	  
reste	  de	  l’organisation.	  A	  cet	  effet,	  une	  analyse	  opérationnelle	  du	  triptyque	  apprentissage	  /	  
contrôle	  /	  stratégie	  peut	  être	  interprétée	  via	  le	  modèle	  de	  Simons	  (1995).	  Le	  contrôle	  est	  un	  
des	  moyens	  utilisés	  par	   la	  direction	  pour	  adapter	   sa	   stratégie.	   Il	   joue	  un	   rôle	   fondamental	  
autant	   dans	   la	  mise	   en	   cohérence	   stratégique	   en	   orientant	   les	   initiateurs	   des	   projets	   que	  
dans	  le	  caractère	  innovant	  des	  pratiques	  des	  groupes	  en	  leur	  permettant	  d’échanger	  le	  plus	  
possible	  entre	  eux	  et	  avec	   l’extérieur.	  Ce	  qui	  nous	  est	  apparu	  au	   fil	  de	  cette	  étude	  de	  cas	  
longue	   de	   trois	   ans,	   était	   que	   des	   connaissances	   naissaient	   d’itérations,	   mais	   surtout	  
naissaient	  du	  contrôle	  de	  ces	  itérations.	  Pour	  l’analyser,	  le	  modèle	  de	  Simons	  (1995)	  fournit	  
un	   cadre	   précis,	   préconisant	   quatre	   systèmes	   de	   contrôle	   capables	   d’influer	   sur	   les	  
orientations	  et	  la	  conduite	  de	  la	  stratégie.	  
Premièrement,	   la	   direction	   générale	   et	   les	   lignes	   fonctionnelles	   interviennent	   à	   plusieurs	  
reprises,	   pour	   contrôler	   l’avancement	   des	   travaux	   des	   groupes.	   L’impact	   de	   ces	   fréquents	  
allers-­‐retours	  sur	   le	  caractère	  novateur	  des	  propositions	  n’est	  pas	  évoqué	  directement	  par	  
Simons	  (1995)	  mais	  sa	  description	  des	  systèmes	  interactifs	  suggère	  des	  échanges	  plus	  directs	  
entre	   les	   acteurs.	   Deuxièmement,	   selon	   Simons,	   la	   richesse	   du	   contrôle	   repose	   sur	   une	  
combinaison	  équilibrée	  des	  systèmes	  stimulants	  et	  contraignants,	  des	  systèmes	   formels	  et	  
informels.	   Dans	   le	   cas	   de	   Delta,	   les	   systèmes	   de	   diagnostic	   /	   contrôle	   sont	   assimilés	   à	   la	  
sélection	  et	  à	   l’arbitrage	  des	  projets	  par	   la	  direction.	  Le	  système	  interactif	  s’apparente	  à	   la	  
structure-­‐projet	   établie	   par	   la	   direction.	   Le	   système	   de	   croyances	   regroupe	   différentes	  
formes	  de	   contrôle	   comme	   la	   culture	   de	  Delta,	   le	   charisme	  du	  directeur	   général	   voire	   les	  
orientations	  stratégiques	  comme	  références	  pour	  les	  travaux	  des	  groupes.	  Enfin,	  le	  dispositif	  
ayant	   vocation	   à	   fonctionner	   de	   manière	   libre	   et	   autonome,	   il	   ne	   devrait	   exister	   aucun	  
système	  de	  barrières,	  sa	  finalité	  consistant	  à	  limiter	  le	  domaine	  de	  recherche	  d’opportunités.	  
Si	  l’absence	  d’un	  tel	  système	  était	  vérifiée,	  cela	  signifierait	  qu’il	  n’existait	  aucune	  limite	  aux	  
réflexions	  menées	  par	  les	  groupes.	  Pourtant,	  les	  projets	  ont	  été	  taxés	  de	  «	  conservatisme	  ».	  
Une	   explication	   consisterait	   à	   penser	   que	   les	   acteurs	   se	   sont	   auto-­‐censurés.	   Faut-­‐il	   en	  
conclure	  que	  des	  systèmes	  de	  barrières,	  non	  prévus	  au	  départ,	  sont	  apparus	  bloquants	  en	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termes	   d’apprentissage	   organisationnel	  ?	   Notre	   point	   de	   vue	   est	   plutôt	   que	   nous	   avons	  
observé	   des	   situations	   antinomiques	   qui	   poussent	   à	   élargir	   la	   proposition	   de	   Simons	   à	  
l’existence	  de	  barrières	  plus	  filtrantes	  que	  bloquantes.	  Selon	  l’auteur,	  les	  dirigeants	  mettent	  
en	  place	  des	   systèmes	  de	  barrières	  afin	  de	  délimiter	   le	   champ	  de	   la	   réflexion	   stratégique.	  
Dans	   le	   cas	   de	   Delta,	   la	   direction	   générale,	   puis	   les	   directions	   fonctionnelles,	   ont	   pris	   en	  
compte	   les	   propositions	   des	   groupes	   pour	   les	   incorporer	   dans	   une	   version	   alternative	   du	  
projet	  final.	  Aussi,	  l’introduction	  de	  contrôles	  «	  filtrants	  »	  peut	  s’apparenter	  à	  une	  force.	  La	  
carence	   du	   dispositif	   ne	   devrait	   être	   retenue	   que	   si	   ce	   dispositif	   ignorait	   des	   positions	  
innovantes,	   réalistes	   et	   majeures.	   Or,	   la	   direction	   a	   intégré,	   à	   plus	   ou	   moins	   forte	   dose,	  
certains	   des	   projets	   présentés	   alors	   même	   qu’ils	   étaient	   en	   opposition	   avec	   ses	   idées	  
préalables.	  
Ces	   deux	   contributions	   confirment,	   dans	   un	   contexte	   particulier,	   le	   rôle	   d’adaptateur	   du	  
contrôle	   apprenant.	   Elles	   permettent	   aussi	   de	   l’assimiler	   à	   une	   forme	   de	   contrôle	  
ambidextre,	  mix	  de	  contrôles	  formels	  et	  informels.	  
1.3.2.	  Contributions	  spécifiques	  au	  cas	  d’une	  collectivité	  locale	  
Nos	  résultats	  mettent	  avant	  la	  capacité	  pour	  une	  collectivité	  locale	  de	  moduler	  ses	  systèmes	  
de	  contrôle	  en	  fonction	  du	  contexte	  et	  ainsi	  de	  mobiliser	  un	  contrôle	  ambidextre.	  Certains	  
systèmes	  sont	  maintenus	  comme	  des	  outils	  «	  gardiens	  »	  de	  la	  norme,	  d’autres	  mobilisés	  en	  
vue	   de	   permettre	   à	   cette	   organisation	   de	   revoir	   ses	   modes	   de	   fonctionnement	   et	   son	  
processus	   de	   prise	   de	   décision.	   Nos	   contributions	   se	   situent	   alors	   à	   deux	   niveaux.	   La	  
première	   confirme	   l’élargissement	   de	   la	   notion	   de	   contrôle	   public	   vers	   celle	   de	   contrôle	  
politique.	   La	   seconde	   vise	   à	   approfondir	   les	   travaux	   de	   Kloot	   (1997),	   précurseurs	   dans	  
l’étude	  des	  interactions	  entre	  contrôle	  et	  apprentissage	  au	  sein	  d’une	  collectivité	  locale.	  
1.3.2.1.	  Un	  contrôle	  rapprochant	  les	  dimensions	  managériale	  et	  politique	  
Une	  approche	  élargie	  du	  contrôle	  public	  considère,	  en	  plus	  des	  objectifs,	  moyens	  et	  résultats	  
de	  l’action	  publique,	   l’impact	  des	  réalisations	  sur	   l’environnement.	  Huron	  (1998)	  remarque	  
ainsi	   que	   les	   résultats	   de	   l’action	   publique	   doivent	   être	   comparés,	   dans	   une	   perspective	  
traditionnelle,	   aux	   objectifs	   et	   aux	  moyens,	  mais	   aussi	   et	   plus	   originalement,	   être	  mis	   en	  
relation	   avec	   la	   dimension	   publique	   de	   la	   collectivité	   locale.	   L’évaluation	   des	   politiques	  
publiques	   est	   à	   envisager	   comme	   un	   contrôle	   stratégique	   de	   l’action	   publique,	   en	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complément	   des	   autres	   systèmes	   de	   contrôle.	   Nous	   avons	   schématisé	   ces	   différentes	  
relations	  observées	  dans	  Alphaville	  (Figure	  4).	  
	   	  
Figure	  4	  -­‐	  les	  interactions	  contrôle/apprentissage	  dans	  Alphaville	  
Fondamentalement,	   la	   simple	   comparaison	  des	   résultats	   aux	   objectifs	   (1)	   -­‐	   ou	   une	   simple	  
révision	   des	   moyens	   (2)	   -­‐	   sont	   des	   mécanismes	   élémentaires	   de	   contrôle	   (contrôles	  
comptable	   et	   budgétaire,	   contrôle	   opérationnel,	   contrôle	   de	   gestion,	   contrôle	   juridique,	  
comptable	  public,	  contrôle	  de	  la	  légalité,	  contrôle	  des	  satellites)	  et	  permettent	  d’engendrer	  
un	   apprentissage.	   Mais	   d’autres	   relations	   sont	   possibles.	   Nos	   résultats	   montrent	   que	   ce	  
n’est	   pas	   parce	   qu’un	   système	   de	   contrôle	   produit	   et	  mobilise	   des	   connaissances	   qu’il	   va	  
permettre	   un	   apprentissage	   adaptatif	   (adaptation	   des	   moyens),	   ou	   génératif	   (remise	   en	  
cause	  des	  objectifs).	  Il	  est	  nécessaire,	  en	  effet,	  que	  cette	  connaissance	  soit	  «	  acceptée	  »	  par	  
le	  décideur,	  ici	  l’élu	  (3).	  La	  connaissance	  produite	  est	  en	  effet	  axée	  la	  plupart	  du	  temps	  sur	  
une	   logique	   technico-­‐managériale	   (au	   moins	   quand	   elle	   est	   générée	   par	   le	   niveau	  
administratif).	   Selon	   le	   cas,	   la	   sphère	   politique	   peut	   ou	   ne	   pas	   dépasser	   ce	   niveau	   de	  
connaissance	   pour	   prendre	   sa	   décision.	   Nous	   avons	   également	   remarqué,	   qu’à	   ces	  
occasions,	   le	   contrôle	   génère	   plus	   facilement	   un	   apprentissage	   adaptatif	   qu’un	  
apprentissage	  génératif,	   l’influence	  du	  domaine	  politique	  paraissant	  plus	  prégnante	  sur	   les	  
objectifs	  que	  sur	  les	  moyens.	  
Enfin,	  la	  prise	  en	  compte	  de	  l’évaluation	  de	  la	  politique	  publique	  que	  l’on	  peut	  assimiler	  aux	  
connaissances	  produites	  par	   les	  réunions	  de	  quartiers	  et	  que	  nous	  avons	  décrit	  comme	  un	  
contrôle	  politique,	  permet	  d’affecter	  rapidement	  des	  moyens	  à	  des	  opérations	  particulières	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(par	  exemple	  la	  réfection	  des	  trottoirs)	  (4),	  ou	  de	  bien	  tenir	  compte	  de	  l’avis	  des	  administrés	  
pour	  engager	  ou	  modifier	  une	  politique	  (5).	  Cet	  élément,	  spécifique	  aux	  communes,	  met	  en	  
relief	  la	  distinction	  suivante	  :	  le	  contrôle	  politique,	  effectué	  au	  sommet	  de	  la	  hiérarchie,	  peut	  
engendrer	  un	  apprentissage	  génératif	   tandis	  que	   le	  contrôle	  opérationnel,	  effectué	  par	   les	  
administratifs,	  subit	  le	  filtre	  des	  élus.	  
1.3.2.2.	  Proposition	  d’un	  approfondissement	  des	  travaux	  de	  Kloot	  (1997)	  
Quelques	  points	  semblent	  pouvoir	  compléter	  le	  travail	  de	  Kloot	  (1997)	  (tableau	  12).	  
Caractéristiques	  d’un	  système	  de	  
contrôle	  apprenant	  chez	  Kloot	  (1997)	   Cas	  de	  Alphaville	  
Informations	  comptables	  appropriées	   Perfectionnement	  des	  outils	  comptables	  et	  financiers,	  amélioration	  du	  conseil	  des	  contrôles	  externes	  (CRC	  et	  Comptable	  Public)	  
Systèmes	  de	  mesure	  des	  performances	   Non	  évoqué	  
Prise	  de	  décision	  participative	   Recherche	  d’une	  meilleure	  coordination	  entre	  élus	  et	  administratifs	  
Programmes	  de	  formation	  	   Non	  évoqué	  
Planification	  stratégique	   Plus	   grande	   participation	   des	   domaines	   technico-­‐managériaux	   aux	  décisions	  politiques	  annuelles	  
Haute	  qualité	  
Création	  de	  commissions	  de	  pilotage,	  de	  service	  de	  veille	  juridique,	  
d’équipe	   terrain	   dans	   l’objectif	   de	   perfectionner	   les	   analyses	   en	  
interne	  et	  d’améliorer	  le	  service	  aux	  administrés	  
Développement	  d’une	  vision	  partagée	   Recherche	   d’une	   meilleure	   coordination	   entre	   élus	   et	   personnels	  administratifs	  
Tableau	  12	  -­‐	  Eléments	  comparatifs	  entre	  le	  cas	  étudié	  par	  Kloot	  (1997)	  et	  le	  cas	  Alphaville	  
Ce	  tableau	  met	  en	  évidence	  une	  convergence	  globale	  entre	  nos	   résultats	  et	  ceux	  de	  Kloot	  
(1997).	   Les	   deux	   communes	   rénovent	   leurs	   systèmes	   de	   contrôle	   pour	   s’adapter	   à	   leur	  
environnement.	   Elles	   cherchent	   notamment	   à	   fluidifier	   leur	   fonctionnement	   en	  
«	  débureaucratisant	  »	   leur	   organisation.	   La	   mise	   en	   place	   de	   systèmes	   interactifs	   comme	  
une	   vision	   partagée	   et	   une	   prise	   de	   décision	   participative	   contribuent	   à	   cette	   démarche.	  
Dans	   les	  deux	  cas,	  nous	  assistons	  également	  à	  une	  transition	  vers	  un	  management	  orienté	  
performance	  avec	  de	  nouveaux	   repères	  plus	   formels	   comme	   la	  qualité,	   la	   fiabilisation	  des	  
données	  comptable	  ou	  la	  planification	  stratégique.	  
Toutefois,	   en	   réalisant	   comparaison	   approfondie,	   des	   divergences	   apparaissent.	   Tout	  
d’abord,	  il	  apparaît	  que	  nos	  analyses	  n’ont	  pas	  porté	  explicitement	  sur	  des	  objets	  identiques,	  
notamment	  en	  ce	  qui	  concerne	  l’existence	  de	  programmes	  de	  formation	  ou	  de	  systèmes	  de	  
mesure	  de	   la	  performance.	  Dans	  ces	  domaines,	   il	  semble	  pourtant	  évident,	  conformément	  
aux	   conclusions	   de	   Kloot,	   qu’une	   clarification	   des	   systèmes	   de	  mesure	   de	   la	   performance	  
conjuguée	  à	  des	  systèmes	  de	  récompenses	  adéquats	  pourrait	  également	  participer,	  dans	  le	  
cas	   d’Alphaville,	   à	   des	   formes	   de	   contrôle	   apprenant.	   Ensuite,	   nos	   analyses	   complètent	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celles	  de	  Kloot	  dans	   la	  mesure	  où	  elles	  appréhendent	   l’influence	  de	   la	  dimension	  politique	  
sur	   les	   relations	   entre	   contrôle	   et	   apprentissage	   organisationnel.	   Dans	   son	   étude,	   Kloot	  
n’envisage	  pas	  cette	   influence	  et	  ne	  distingue	  pas	   l’origine	  des	  données	  de	  contrôle	  et	  de	  
décision.	  Comme	  dans	  notre	  conception,	  sa	  version	  du	  contrôle	  embrasse	  un	  spectre	   large	  
d’outils	  et	  de	   technologies	  mais	  n’étudie	  pas	   la	  manière	  dont	   les	  données	  et	   informations	  
fournies	  par	   la	  sphère	  administrative	  sont	  agrégées	  aux	  décisions	  prises	  par	   les	  élus.	  Or,	   la	  
structure	   publique	   possède	   cette	   singularité	   fondamentale,	   celle	   de	   la	   possibilité	   d’un	  
contrôle	  reposant	  exclusivement	  sur	  la	  volonté	  du	  décideur	  et	  non	  seulement	  du	  contrôleur.	  
En	  présentant	   le	   contrôle	   apprenant	   dans	  deux	   contextes	   différents,	   nous	   le	   positionnons	  
comme	  un	  levier	  d’adaptation	  à	  des	  environnements	  changeants.	  Mais	  nos	  résultats	  posent	  
aussi	   la	   question	   du	   degré	   de	   mobilisation	   globale	   des	   apprentissages,	   au	   sens	   leur	  
réutilisation	  et	  de	  leur	  mémorisation.	  Considérant	  la	  réutilisation	  d’expériences	  isolées	  à	  des	  
fins	   stratégiques	   ou	   la	   prise	   en	   compte	  de	  données	  managériales	   à	   des	   fins	   politiques,	   se	  
pose,	  dans	  les	  deux	  cas,	  la	  question	  de	  la	  manière	  dont	  les	  mécanismes	  d’itérations	  peuvent,	  
de	   manière	   efficace,	   permettre	   aux	   pratiques	   locales	   d’alimenter	   la	   réflexion	   stratégique	  
et/ou	  politique	  au	  niveau	  global.	  
1.3.3.	  Contributions	  générales	  
Nos	   résultats	   mettent	   en	   évidence	   que	   la	   création	   de	   conditions	   favorables	   au	   contrôle	  
apprenant	   ne	   suffit	   pas	   à	   l’activation	   systématique	   d’un	   apprentissage,	   requérant	   une	  
appropriation	  par	  le	  décideur	  de	  la	  connaissance	  produite	  (Batac,	  2003	  ;	  Batac	  et	  Carassus,	  
2008,	   2009).	   Des	   connaissances	   locales,	   comme	   des	   projets	   dans	   le	   premier	   cas	   ou	   des	  
données	  de	   gestion	  dans	   le	   deuxième,	   sont	   pour	   certaines	   appropriées	   par	   l’organisation,	  
tandis	  que	  d’autres	  sont	  remises	  en	  question,	  voire	  annihilées.	  La	  dynamique	  interactive	  se	  
heurte	  à	  un	  phénomène	  d’asymétrie	  d’information,	  entre	  la	  structure-­‐projet	  et	  la	  direction	  
dans	   le	  premier	   cas,	   et	   entre	   les	   sphères	   administrative	  et	  politique	  dans	   le	  deuxième.	   La	  
hiérarchie	   de	   la	   relation	   implique	   toujours	   un	   processus	   de	   pouvoir/dépendance,	   et	   une	  
remise	   en	   cause	   des	   connaissances	   produites	   par	   le	   niveau	   local.	   L’action	   d’un	   contrôle	  
apprenant	  ne	  semble	  donc	  pas	  systématiquement	  probante,	  du	  moins	  dans	   le	  temps	  de	   la	  
production.	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Y’aurait-­‐il	   ainsi	   production	   et	   diffusion	   de	   connaissances	   sans	   que	   cela	   n’impacte	  
l’organisation	  ?	   Si	   l’on	   cherche	   une	   mobilisation	   «	  instantanée	  »	   et	   des	   connaissances	  
spectaculairement	  en	  rupture,	  la	  réponse	  est	  positive.	  Le	  contrôle	  apprenant	  ne	  permet	  pas	  
ainsi	  une	  transformation	  radicale	  de	  l’organisation.	  Mais	  si	  on	  change	  ces	  deux	  échelles,	  en	  
allongeant	  les	  durées	  de	  mobilisation	  et	  en	  affinant	  les	  objets	  de	  connaissances,	  la	  réponse	  
diffère.	   Les	   deux	   organisations	   étudiées	   sont	   conçues	   et	   structurées	   originellement	   pour	  
appréhender	  des	  éléments	  prévisibles.	  Conscientes	  de	  la	  nécessité	  de	  changer,	  elles	  revoient	  
l’usage	  de	  leurs	  systèmes	  de	  contrôle.	  Dans	   le	  cas	  bancaire,	  une	  structure	  «	  innovée	  »	  met	  
des	   acteurs	   en	   situation	   peut-­‐être	   d’adapter	   la	   stratégie,	   sans	   doute	   de	   mieux	  
l’opérationnaliser,	  alors	  qu’ils	  n’ont	  pas	  véritablement	  de	  pouvoir	  décisionnaire.	  Ce	  pilotage	  
de	   la	   stratégie	   se	   fonde	   principalement	   sur	   un	   transfert	   dans	   les	   structures	   profondes	   de	  
l’entreprise	  de	   la	  double	   idée	  que	  des	   successions	  de	  mutations	  exogènes	  profondes	   sont	  
imposées,	   et	   que	   l’usage	   d’un	   contrôle	   apprenant	   essaie	   d’y	   répondre	   au	   mieux,	   sans	  
ambitionner	   des	   réponses	   définitives.	   Dans	   le	   cas	   de	   la	   collectivité,	   les	   élus	   tentent	   de	  
mettre	   en	   œuvre	   un	   management	   par	   la	   performance,	   recherchant	   une	   organisation	  
structurée	  dans	   ses	   services	   et	   fondée	   sur	   des	   objectifs	   clairs	   (suivi	   par	   tableaux	  de	  bord,	  
meilleure	   coordination	   entre	   élus	   et	   administratifs,	   utilisation	   cohérente	   des	   données	   de	  
gestion).	   Un	   nouvel	   usage	   des	   systèmes	   de	   contrôle	   et/ou	   l’habilitation	   de	   nouveaux	  
accompagne	   cette	   volonté,	   en	   mettant	   non	   seulement	   en	   évidence	   des	   performances	  
insuffisantes	   ou	   des	   comportements	   inadaptés,	   mais	   aussi	   en	   favorisant	   l’adaptation	   de	  
l’organisation	  aux	  contraintes	  économiques,	  légales	  et	  sociales.	  
Dans	   les	  deux	  cas,	  un	  processus	  de	  mobilisation	  des	  connaissances	  apparaît	  mais	  hors	  des	  
canaux	   voulus	   par	   les	   décisionnaires.	   Au-­‐delà	   des	   phases	   classiques	   de	   l’apprentissage	  
organisationnel,	   il	   apparaît	   ainsi	   qu’une	   étape	   supplémentaire,	   que	   nous	   appelons	  
«	  Epanouissement	  de	  la	  connaissance	  »,	  doit	  être	  adjointe	  pour	  appréhender	  la	  globalité	  du	  
processus	  d’adaptation	  à	   l’environnement.	  Cette	  étape	  permet	  à	   l’information	  produite	  et	  
filtrée	  par	   le	   contrôle	  de	  passer	   du	   statut	   de	   connaissance	   à	   celui	   de	  décision	   influençant	  
une	  modification	  des	  moyens,	  dans	   le	  cas	  d’apprentissages	  adaptatifs,	  ou	  une	  révision	  des	  
objectifs,	  dans	  le	  cas	  d’apprentissages	  génératifs.	  
Ainsi,	   un	   schéma	   simpliste	   voudrait	   que	   les	   connaissances	   acquises	   à	   l’issue	   du	   processus	  
d’apprentissage,	  puissent	  être	  mémorisées	  comme	  de	  binaires	  «	  data	  ».	  Mobilisables	  selon	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des	  thésaurus	  formels	  et	  stables,	  elles	  contribueraient	  alors	  à	  la	  performance	  de	  l’entreprise.	  
Mais	  cette	  vision	  est	  irréaliste,	  la	  mémorisation	  des	  apprentissages	  n’obéit	  pas	  à	  des	  formes	  
codifiées.	  Ainsi,	  l’émergence	  d’apprentissages	  génératifs,	  sur	  des	  questions	  comme	  celle	  de	  
la	  redéfinition	  de	  la	  stratégie	  ou	  la	  révision	  d’un	  programme	  politique,	  nécessite	  du	  temps.	  
Les	   échelles	   temporelles	   des	   phases	   de	   production	   et	   de	  mobilisation	   des	   connaissances,	  
sont	   différentes,	   entre	   le	   déclenchement	   et	   l’apparition	   effective	   d’apprentissages.	   Nous	  
suggérons	  que	  dans	  des	  contextes	  où	   la	  connaissance	  prend	  une	  place	  primordiale	  dans	   le	  
processus	   d’adaptation,	   les	   organisations	   vivent	   des	   phases	   successives	   de	   production,	  
d’accumulation	   et	   de	   mémorisation,	   suivies	   d’une	   dernière	   phase	   essentielle,	  
d’épanouissement	   de	   l’apprentissage.	   Mais	   cette	   dernière	   phase	   n’est	   pas	  
systématiquement	   contrôlée,	   le	   contrôle	   classique	   étant	   surtout	   habilité	   à	   gérer	   les	  
situations	   prévues.	   Cette	   phase	   «	  hors-­‐contrôle	  »	   est	   alors	   susceptible	   de	   perturber	   les	  
secteurs	  traditionnels	  par	  l’introduction	  de	  nouvelles	  pratiques	  ou	  schémas	  de	  pensée.	  Nous	  
assistons	  alors	  à	  la	  coexistence	  de	  deux	  processus	  parallèles	  de	  diffusion/mobilisation.	  
Le	  premier,	   formalisé	  et	   instrumentalisé	  au	  niveau	  organisationnel	  ne	   s’avère	  efficace	  que	  
dans	  le	  cadre	  de	  connaissances	  simples	  et	  non	  ambiguës.	  Les	  idées	  de	  projet	  ou	  les	  données	  
de	  gestion	  sont	  porteuses	  de	  connaissances	  techniques	  qui,	  dans	  certains	  cas,	  sont	  intégrées	  
dans	   le	   fonctionnement	   courant	   et/ou	   dans	   la	   décision	   stratégique.	   Le	   second,	   plus	  
aléatoire,	  repose	  sur	  des	  systèmes	  recréant	  les	  conditions	  propres	  à	  la	  création	  collective	  de	  
connaissances	  plus	  complexes.	  Les	  membres	  des	  groupes	  de	  projet	  reproduisent	  dans	  leurs	  
services,	   le	   contexte	   du	   fonctionnement	   qu’ils	   ont	   connu	   temporairement	   ou	   les	   élus	  
provoquent	  des	  réunions	  plus	  fréquentes	  avec	  les	  agents	  administratifs	  ou	  avec	  des	  comités	  
de	   citoyens.	   Ces	   deux	   types	   de	   transfert,	   n’obéissant	   pas	   aux	   mêmes	   logiques,	   peuvent	  
pourtant	  s’avérer	  complémentaires	  dans	  une	  dynamique	  séquentielle	  diffusant	  et	  mobilisant	  
les	  apprentissages.	  
Le	   co-­‐processus	   de	   mobilisation	   des	   apprentissages	   se	   différencie	   ainsi	   selon	   des	  
interactions	  et	  des	  voies	  soit	  formalisées	  soit	  aléatoires.	  Selon	  nous,	  les	  premières	  souffrent	  
de	   trop	   de	   rigidités	   pour	   véritablement	   favoriser	   une	   mobilisation	   globale	   des	  
apprentissages.	   Par	   contre,	   la	   multiplication	   des	   interactions	   informelles	   permet	  
l’émergence	   d’une	   communauté	   de	   pratiques,	   diffusée	   sans	   le	   filtre	   de	   contrôles	  
«	  extérieurs	  »	  par	  la	  proximité	  des	  acteurs.	  Par	  contre,	  cette	  forme	  de	  mobilisation	  possède	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les	  inconvénients	  d’être	  aléatoire	  quant	  à	  son	  déclenchement,	  son	  amplitude	  et	  son	  résultat.	  
Le	   contrôle	   apprenant	   s’exerce	   ainsi	   dans	   des	   conditions	   particulières,	   avec	   une	   primauté	  
des	   contrôles	   informels	   qui	   compensent	   le	   formalisme	   historiquement	   présent	   dans	   ces	  
organisations.	  S’il	  permet	  aux	  organisations	  d’affronter	  des	  environnements	  nouveaux,	  son	  
caractère	  aléatoire	  et	  contingent	  à	  la	  structure	  organisationnelle	  semble	  limiter	  sa	  portée.	  
TRANSITION	  VERS	  LA	  DEUXIEME	  PARTIE	  
A	  partir	  de	  deux	  études	  de	  cas	  et	  en	  nous	  appuyant	  notamment	  sur	  les	  travaux	  de	  Simons,	  
nous	  avons	  proposé	  le	  concept	  de	  «	  contrôle	  apprenant	  »,	  comme	  premier	  volet	  du	  contrôle	  
ambidextre.	   Ce	   concept	   est	   bicéphale,	   sorte	   d’articulation	   entre	   contrôle	   cybernétique,	  
forme	  la	  plus	  répandue	  dans	  les	  bureaucraties,	  et	  contrôle	  interactif,	  moyen	  de	  coordination	  
développé	   plus	   récemment	   dans	   ces	  mêmes	   organisations.	   Le	   premier	   se	   restreint	   à	   une	  
boucle	  objectifs-­‐résultats-­‐sanctions	  peu	  favorable	  en	  termes	  d’apprentissage.	  Le	  second,	  en	  
admettant	  une	  rétroaction	  des	  résultats	  sur	  les	  objectifs,	  fait	  émerger	  des	  idées	  et	  propose	  
une	   autre	   adaptation	   à	   des	   environnements	   évolutifs.	   Nous	   avons	   aussi	   observé	   que	   ce	  
contrôle	  fournit	  des	  éléments	  de	  réponse	  quant	  à	  la	  possibilité	  d’un	  contrôle	  permettant	  aux	  
organisations	  de	  s’adapter	  à	  leur	  environnement	  mais	  n’entraîne	  pas	  systématiquement	  les	  
transformations	  nécessaires	  de	  ces	  mêmes	  organisations.	  
Ces	  premiers	  résultats,	  obtenus	  entre	  2000	  et	  2004,	  méritent	  d’être	  contextualisés.	  Le	  choix	  
des	  terrains	  	  a	  été	  dicté	  par	  les	  circonstances.	  L’accès	  à	  une	  banque	  nous	  a	  été	  permis	  par	  la	  
conduite	   d’une	   thèse	   CIFRE	   et	   l’appartenance	   au	   Centre	   de	   Recherche	   en	   Economie	   et	  
Gestion	   de	   l’IAE	   de	   Pau,	   a	   influencé	   la	   poursuite	   de	   nos	   travaux	   dans	   le	   cadre	   d’une	  
collectivité	  locale.	  En	  effet,	  un	  des	  axes	  forts	  de	  ce	  laboratoire	  est	  le	  management	  public.	  Ces	  
deux	   terrains	   nous	   ont	   permis	   d’illustrer	   le	   fait	   que	   l’organisation	   bureaucratique	   a	  
l’obligation	   de	   repenser	   ses	   modes	   de	   coordination	   et	   ses	   découpages	   fonctionnels.	   En	  
même	   temps,	   les	   difficultés	   à	   mobiliser	   des	   connaissances	   nouvelles	   témoignent	   des	  
symptômes	  d’une	  maladie	  chronique,	  vieille	  de	  plusieurs	  décennies	  pour	  ces	  organisations.	  Il	  
s’agit	  de	  leurs	  difficultés	  à	  s’adapter	  aux	  changements	  qui	  les	  entourent,	  et	  encore	  plus	  à	  en	  
être	  les	  initiatrices.	  Or	  ces	  changements,	  qu’ils	  aient	  pour	  nom	  «	  révolution	  technologique	  »,	  
«	  culture	   de	   la	   performance	  »	   ou	   «	  concurrence	   multidimensionnelle	  »	   sont	   loin	   d’être	  
achevés.	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La	  reconfiguration	  du	  contrôle,	  telle	  qu’elle	  a	  été	  observée,	  constitue	  une	  première	  avancée	  
dans	   la	   recherche	  d’une	  meilleure	  adaptation	  à	   l’environnement	  et	  dans	   la	  définition	  d’un	  
contrôle	   ambidextre.	   Cependant,	   nous	   savons	   aussi	   que,	   dans	   les	   secteurs	   étudiés,	   un	  
plaidoyer	  pour	   l’accroissement	  des	  degrés	  d’autonomie	  et	  de	   liberté	  des	  acteurs	  a	  encore	  
des	   difficultés	   à	   être	   entendu.	   Le	   réalisme,	   justement,	   oblige	   à	   raisonner	   à	   moyens	  
constants.	  Tel	  est	  l’esprit	  dans	  lequel	  nous	  avons	  élaboré	  nos	  propositions	  qui	  ne	  se	  limitent	  
ni	  à	  la	  seule	  période	  étudiée,	  ni	  aux	  seuls	  contextes	  investigués.	  
Cette	   interrogation	   quant	   aux	   moyens	   à	   mettre	   en	   œuvre	   pour	   s’adapter	   à	   des	  
environnements	   changeants	   rappelle	   le	   contexte	   sous-­‐jacent	   à	   la	   théorie	   de	   l’ambidextrie	  
organisationnelle.	   L’inclinaison	   naturelle	   d’une	   organisation	   est	   plutôt	   de	   privilégier	  
l’exploitation	  au	  détriment	  de	  l’exploration	  (Tushman	  et	  O’Reilly,	  1996	  ;	  He	  et	  Wong,	  2004).	  
Le	  principal	  défi	  pour	  les	  organisations	  demeure	  alors	  l’exploration,	  la	  plus	  susceptible	  d’être	  
délaissée	   au	   profit	   de	   l’exploitation.	   La	   notion	   d’ambidextrie	   a	   été	   présentée	   comme	   un	  
mode	   de	   résolution	   de	   ce	   dilemme	   :	   l’organisation	   ambidextre	   est	   capable	   d’être	  
performante	  sur	  un	  marché	  mature	  (qui	  valorise	  la	  productivité,	  la	  gestion	  des	  coûts,…)	  et	  en	  
parallèle	   de	   développer	   de	   nouveaux	   produits	   ou	   d’aborder	   de	   nouveaux	  marchés.	   Nous	  
posons	   les	  mêmes	   conditions	   concernant	   le	   contrôle	   ambidextre	  :	   un	   contrôle,	   combinant	  
des	  systèmes	  formels	  et	   informels,	  mobilise	   les	  compétences	  de	   l’entreprise	  pour	  modifier	  
sa	   trajectoire	   stratégique.	   Cependant,	   cette	   combinaison	  peut	   permettre	   d’aller	   plus	   dans	  
l’exploration,	  à	  savoir	  le	  renouvellement	  	  des	  compétences	  afin	  d’agir	  sur	  l’environnement.	  
La	   plupart	   des	   travaux	   s’inscrivant	   dans	   le	   champ	   de	   l’ambidextrie	   suggèrent	   que	  
l’exploitation	   et	   l’exploration	   ne	   peuvent	   se	   déployer	   que	   dans	   des	   structures	   séparées.	  
L’argument	  de	  cette	  séparation	  est	  que	  les	  instruments	  classiques	  de	  gestion	  sont	  favorables	  
à	  l’exploitation	  mais	  pas	  à	  l’exploration.	  La	  logique	  serait	  donc	  de	  les	  opposer.	  Concernant	  le	  
contrôle	  ambidextre,	  nous	  voulons	  montrer	  au	  contraire	  qu’il	  est	  possible	  de	  combiner	  ces	  
deux	  logiques,	  en	  les	  articulant	  dans	  des	  temporalités	  et	  des	  modes	  d’usage	  différents.	  Ainsi	  
dans	  la	  partie	  suivante,	  nous	  envisageons	  une	  deuxième	  version	  du	  contrôle	  ambidextre,	  au	  
travers	   du	   contrôle	   «	  transformant	  ».	   Sa	   construction	   se	   fonde	   sur	   de	   nouvelles	  
compétences	  relationnelles	  à	  différents	  niveaux	  de	  l’organisation,	  élaborées	  via	  des	  modes	  
de	  management	   appropriés.	  Nous	   verrons	   que	   ce	   contrôle	   peut	   aussi	   correspondre	   à	   des	  
systèmes	  de	  contrôle	  étudiés	  dans	  la	  première	  partie	  mais	  dont	  les	  usages	  ont	  évolué	  dans	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le	  temps	  et	  occasionné	  d’autres	  modes	  d’appropriation.	  Le	  contrôle	  transformant	  serait	  ainsi	  
un	  prolongement	  logique	  du	  contrôle	  apprenant.	  
C’est	   dans	   ce	   sens	   que	   nous	   avons	   prolongé	   nos	   travaux.	   En	   2004,	   nous	   avons	   intégré	  
l’Université	  de	  Bordeaux.	  Membre	  de	  l’Institut	  de	  Recherche	  en	  Gestion	  des	  Organisations	  et	  
de	  la	  Chaire	  de	  Management	  des	  Entreprises	  Financières,	  nous	  avons	  d’abord	  pu	  poursuivre	  
nos	   recherches	   dans	   le	   secteur	   bancaire.	   Nous	   les	   avons	   notamment	   réorientées	   vers	   le	  
contrôle	  de	   l’innovation,	   cet	  élément	  étant	  devenu	  depuis	  quelques	  années	  un	   facteur-­‐clé	  
de	   succès	   dans	   ce	   secteur.	   Nous	   avons	   ainsi	   décidé	   de	   travailler	   sur	   la	   dialectique	  
contrôle/innovation	   en	   nous	   appuyant	   notamment	   sur	   les	   limites	   des	   travaux	   de	   Simons	  
comme	   le	   délaissement	   du	   rôle	   du	   dirigeant	   au	   profit	   des	   seuls	   aspects	   organisationnels	  
(Gray,	   1990	  ;	   Langfield-­‐Smith,	   1997	  ;	   Adler	   et	   Chen,	   2011)	   et	   le	   manque	   de	   clarté	   dans	  
l’explication	   de	   la	   coordination	   entre	   les	   différents	   leviers	   de	   contrôle	   (Tessier	   et	   Otley,	  
2012).	  En	  outre,	  nous	  conceptualisons	  l’innovation	  comme	  un	  système	  de	  contrôle.	  C’est	  là	  
une	  première	  application	  du	  concept	  de	  «	  contrôle	  transformant	  ».	  
L’IRGO	   étant	   également	   spécialisé	   dans	   le	   management	   des	   entreprises	   familiales,	   nous	  
avons	  pu	  ainsi	  inscrire	  nos	  travaux	  dans	  un	  autre	  contexte	  organisationnel.	  D’abord,	  nous	  y	  
avons	  poursuivi	  l’étude	  des	  conditions	  d’apparition	  et	  de	  développement	  de	  l’apprentissage,	  
en	   montrant	   comment	   l’intégration	   progressive	   d’administrateurs	   extérieurs	   dans	   les	  
organes	   de	   contrôle	   de	   ces	   entreprises	   est	   susceptible	   d’engendrer	   un	   apprentissage	  
organisationnel.	  Ce	  phénomène	  est	  à	  la	  base	  de	  deux	  cheminements	  parallèles	  et	  liés,	  celui	  
de	   la	   professionnalisation	   des	   dirigeants	   familiaux	   et	   celui	   de	   la	   «	  défamilisation	  »	  
progressive	   de	   l’entreprise.	   Ces	   recherches	   participent	   ainsi	   à	   rendre	   plus	   robustes	   nos	  
résultats	   illustrant	   le	   contrôle	   apprenant17.	   En	   parallèle,	   dans	   ce	   même	   secteur,	   nous	  
menons	   une	   étude	   depuis	   2008	   sur	   les	   causes	   et	   les	   effets	   de	   la	   transformation	   de	   la	  
gouvernance	  de	  ces	  entreprises.	  Plus	  précisément,	  nous	  analysons	  la	  pratique	  de	  la	  stratégie	  
sous	   l’effet	   de	   nouveaux	   mécanismes	   de	   gouvernance.	   L’intégration	   d’administrateurs	  
extérieurs	   dans	   les	   organes	   de	   contrôle	  modifie	   la	   composition	   et	   le	   rôle	   de	   ces	   derniers.	  
L’étude	  de	  ce	  phénomène	  est	  une	  deuxième	  application	  du	  «	  contrôle	  transformant	  ».	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
17	  Ces	  travaux	  ont	  été	  présentés	  à	  l’EURAM	  en	  2015.	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CHAPITRE	   2.	   LE	   CONTROLE	   TRANSFORMANT,	   UNE	   DEUXIEME	  
REPRESENTATION	  DU	  CONTROLE	  AMBIDEXTRE	  
Dans	   la	  première	  partie,	  nous	  avons	  vu	  qu’en	  permettant	  à	   l’organisation	  d’apprendre	  sur	  
elle-­‐même	   et	   sur	   son	   environnement,	   le	   contrôle	   apprenant	   participe	   largement	   à	   son	  
adaptation	   à	  des	   contextes	   complexes	   et	   évolutifs.	  Mais	   notre	  démonstration	  du	   contrôle	  
ambidextre	  ne	  se	  limite	  pas	  à	  ce	  rôle	  adaptatif.	  Il	  peut	  aussi	  s’inscrire	  dans	  une	  voie	  encore	  
plus	   profonde	   d’exploration.	   Nous	   l’appelons	   le	   contrôle	   transformant.	   Nous	   avons	   pu	  
l’étudier	  dans	  deux	  contextes	  différents.	  
D’abord,	   en	   accompagnant	   des	   dirigeants	   bancaires	   pendant	   près	   de	   dix	   ans,	   nous	   avons	  
observé	  que	  dans	  un	  secteur	  soumis	  à	  l’obligation	  grandissante	  d’innover,	  le	  contrôle	  est	  un	  
levier	   de	   réussite	   ou	   d’échec	   des	   projets	   innovants.	   Notamment,	   les	   dirigeants	   alternent	  
entre	  les	  systèmes	  qu’ils	  ont	  à	  leur	  disposition,	  soit	  pour	  promouvoir	  l’innovation,	  soit	  pour	  
se	   rendre	   avant	   tout	   eux-­‐mêmes	   légitimes	   en	   tant	   que	   dirigeants	   innovants.	   Ensuite,	   en	  
investiguant	  pendant	  près	  de	  trois	  ans	  une	  entreprise	  familiale,	  nous	  avons	  constaté	  que	  les	  
dirigeants	   familiaux,	   confrontés	   aux	   risques	   de	   sclérose	   de	   leur	   entreprise	   et	   de	  
renoncement	  à	  des	  opportunités	  stratégiques,	  reconfigurent	  leur	  gouvernance,	  en	  intégrant	  
des	   administrateurs	   extérieurs	  dans	   leurs	  organes	  de	   contrôle	   et	   de	  décision.	   Ce	  nouveau	  
système	   de	   contrôle	   transforme	   à	   la	   fois	   les	   équilibres	   en	   place	   dans	   le	   couple	   famille-­‐
entreprise	  et	  la	  pratique	  de	  la	  stratégie.	  
Dans	   cette	   deuxième	   partie,	   nous	   poursuivons	   notre	   quête	   d’un	   contrôle	   élargi	   et	  
fonctionnant	  dans	  des	  contextes	  bien	  particuliers.	  La	   recherche	  de	  nouvelles	  compétences	  
organisationnelles	   de	   rupture	   impose	   des	   changements	   dans	   l’énoncé	   des	   modes	   de	  
coordination.	  Cette	   contrainte	  a	  déjà	  été	  expliquée	  dans	   les	  développements	  précédents	  :	  
les	   outils	   traditionnels	   ne	   répondent	   plus	   aux	   nécessités	   de	   changement	   stratégique.	   Par	  
leur	   rigidité,	   ils	   inhibent	   les	   comportements	   innovants	   et	   incitent	   à	   des	   réponses	  
stéréotypées.	   En	   outre,	   leur	   focalisation	   sur	   des	   objectifs	   de	   court	   terme	   encourage	   la	  
stabilité	   de	   l’organisation	   au	   détriment	   du	   changement.	   Ainsi,	   la	   transformation	   des	  
organisations	   soulève	   d’une	   nouvelle	   manière	   la	   question	   du	   contrôle	   face	   à	   des	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environnements	   en	  mutation.	  Nous	   proposons	   le	   concept	   de	   «	  contrôle	   transformant»	   en	  
tant	   que	   catalyseur	   mais	   aussi	   résultante	   du	   processus	   d’innovation	   et	   de	   changement	  
stratégique.	  
2.1.	  CADRE	  THEORIQUE	  :	  CONTROLER	  POUR	  TRANSFORMER	  
Les	   récentes	   recherches	   en	   contrôle	   ont	   montré	   que	   le	   contrôle	   était	   déterminant	   de	   la	  
capacité	   d’une	   organisation	   à	   innover	   (Henri,	   2006	   ;	   Kober	   et	   al.,	   2007	   ;	  Widener,	   2007	   ;	  
Davila	  et	  al.,	  2009	  ;	  Bisbe	  et	  Malagueno,	  2009	  ;	  Revellino	  et	  Mouritsen,	  2009	  ;	  Mundy,	  2010	  ;	  
Adler	   et	   Chen,	   2011).	   Notre	   cadre	   théorique	   se	   base	   sur	   le	   renouvellement	   de	   cette	  
représentation	   du	   lien	   contrôle-­‐innovation	   et	   s’inscrit	   dans	   la	   lignée	   des	   travaux	   post-­‐
modernistes	   (Miller	   et	   O’Leary,	   1987	  ;	   Hopwood,	   1987	   ;	   Hopper	   et	   Mcintosh,	   1993)	   qui	  
questionnent	  quant	  à	  la	  manière	  dont	  les	  acteurs	  organisationnels	  innovent	  pour	  contrôler.	  
En	   retenant	   les	   travaux	   de	   Foucault	   (1975)	   et	   Deleuze	   (1992)	   et	   en	   proposant	   une	  
conception	   élargie	   de	   l’innovation	   en	   tant	   que	   renouvellement	   technologique	   (Foucault,	  
1988),	  le	  cadre	  théorique	  que	  nous	  mobilisons	  se	  fonde	  sur	  l’idée	  que	  le	  tandem	  innovation-­‐
contrôle	  porte	  dans	  le	  même	  temps	  sur	  le	  système	  technologique	  et	  le	  système	  de	  contrôle.	  
En	   ce	   sens,	   les	   relations	  entre	   contrôle	  et	   innovation	  peuvent	  être	  étudiées	   au	   travers	  de	  
leurs	  interactions,	  et	  plus	  spécifiquement	  de	  la	  nature	  contrôlante	  de	  l’innovation.	  En	  cela,	  
l’innovation	   est	   vue	   aussi	   comme	  un	   système	  de	   contrôle,	   ce	   système	  ayant	   la	   capacité	   à	  
transformer	  l’organisation.	  
Dans	   un	   second	   temps,	   nous	   traitons	   de	   l’influence	   du	   contrôle	   sur	   la	   pratique	   de	   la	  
stratégie,	   en	   nous	   intéressant	   au	   rôle	   dévolu	   aux	   instances	   de	   gouvernance	   dans	   les	  
entreprises	  familiales.	  La	  manière	  dont	  la	  stratégie	  est	  construite	  dans	  ce	  type	  d’entreprise	  
est	  souvent	  analysée	  sous	  l’angle	  de	  l’influence	  du	  rapport	  famille-­‐entreprise	  (Ibrahim	  et	  al.,	  
2004).	   En	   l’occurrence,	   les	   dynamiques	   familiales	   (Gersick	   et	   al.,	   1997),	   au	   cœur	   de	   la	  
pérennité	   de	   l’entreprise	   et	   de	   la	   continuité	   transgénérationnelle,	   affectent	  
significativement	   la	   stratégie	   (Nordqvist,	   2005	  ;	   Brunning	   et	   al.,	   2007).	   L’enjeu	   de	  
gouvernance	  auquel	  sont	  confrontées	  ces	  entreprises	  tient	  à	  l’enchevêtrement	  des	  objectifs	  
de	  développement	  et	  de	   continuité	   familiale	   (Lank	  et	  Neubauer,	   1998).	   Le	   rôle	  du	   conseil	  
d’administration,	   en	   tant	   que	   système	   de	   contrôle,	   est	   de	   permettre	   à	   la	   famille	   de	  
conserver	   sa	  place	  dans	   l’entreprise	   tout	  en	  accédant	  aux	   ressources	  externes,	   financières	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notamment,	   indispensables	  à	  son	  développement.	  Dans	  ce	  cadre,	   l’entreprise	   familiale	  est	  
contrainte	   de	   faire	   évoluer	   ce	   contrôle.	   Le	   changement	   volontaire	   de	   structure	   juridique,	  
pour	   adopter	   un	   directoire	   et	   un	   conseil	   de	   surveillance,	   pose	   la	   question	   de	   la	   forme	  
d’organisation	   du	   contrôle	   du	   dirigeant.	   En	   ce	   sens,	   cette	   alternative	   au	   conseil	  
d’administration	  classique	  sépare	  nettement	  la	  direction	  du	  contrôle	  de	  l’entreprise	  en	  deux	  
organes	   collégiaux	   distincts.	   Cette	   reconfiguration,	   vecteur	   d’un	   autre	   pilotage	   de	   la	  
stratégie,	  ouvre	  sur	  un	  contrôle	  transformant	  dans	  l’entreprise	  familiale.	  
2.1.1.	  Un	  renouvellement	  de	  la	  relation	  entre	  contrôle	  et	  innovation	  
Pour	  beaucoup	  d’auteurs,	  le	  mariage	  entre	  contrôle	  et	  innovation	  semble	  impossible	  du	  fait	  
des	   caractéristiques	   opposées	   de	   chacun	   de	   ces	   éléments,	   l’un	   devant	   être	   rigoureux	   et	  
l’autre	   créatif	   (Alter,	   2002	  ;	   Berland	   et	   Persiaux,	   2008).	   Par	   conséquent,	   le	   contrôle	   de	  
l’innovation	   serait	   une	   illusion,	   voire	   une	   impossibilité	   fondamentale	   (Abernathy	   et	  
Brownell,	  1999).	  Pourtant,	  beaucoup	  de	  recherches	  ont	  étudié	  ce	  lien	  en	  testant	  l’influence	  
soit	   des	   systèmes	   de	   contrôle	   formels	   (Khandwalla,	   1973	  ;	   Ouchi,	   1977	  ;	   Miles	   et	   Snow,	  
1978	  ;	  Miller	   et	   Friesen,	  1982	  ;	  Dougherty	  et	  Hardy,	   1996	  ;	  Amabile,	   1998	  ;	  Verona,	  1999	  ;	  
Davila,	   2000),	   soit	   des	   systèmes	   de	   contrôle	   informels	   (Davila	   et	   al.,	   2009	   ;	   Bisbe	   et	  
Malagueno,	  2009	  ;	  Revellino	  et	  Mouritsen,	  2009),	  soit	  encore	  d’un	  «	  package	  »	  de	  contrôles	  
formels/informels	   (Simons,	   1995	  ;	   Tani,	   1995	  ;	   Otley,	   1999	  ;	   Henri,	   2006).	   En	   ce	   sens,	   la	  
proposition	   de	   Simons	   de	   distinguer	   les	   contrôles	   cybernétiques	   des	   contrôles	   interactifs,	  
ouvre	  une	  voie	   intéressante	  quant	  à	   l’étude	  du	   lien	  entre	  contrôle	  et	   innovation.	  En	  effet,	  
par	   définition,	   l’innovation	   est	   une	   activité	   non	   répétitive	   (Giard	   et	   Midler,	   1993),	   sans	  
référentiel	   homogène	   ni	   de	   mesure,	   ni	   de	   temps	   et	   ni	   d’espace.	   Ces	   caractéristiques	  
rejettent	  toute	  tentative	  de	  la	  contrôler	  avec	  des	  outils	  classiques.	  La	  proposition	  de	  Simons	  
de	  mobiliser	  des	  systèmes	  interactifs	  pour	  des	  activités	  créatives	  a	  d’ailleurs	  été	  reprise	  en	  
gestion	  de	  projet	  (Tani,	  1995	  ;	  Davila,	  2000	  ;	  Gautier,	  2002).	  
Cependant,	  comme	  nous	  l’avons	  déjà	  relevé	  dans	  la	  première	  partie,	  plusieurs	  critiques	  sont	  
adressées	  aux	  travaux	  de	  Simons.	  Elles	  lui	  reprochent	  notamment	  le	  manque	  de	  clarification	  
dans	   les	   modalités	   opérationnelles	   des	   systèmes	   interactifs	   (Marginson,	   2002	  ;	   Widener,	  
2006	  ;	  Malmi	  et	  Brown,	  2008	  ;	  Adler	  et	  Chen,	  2011).	   Selon	  Mundy	   (2010),	   Simons	  postule	  
explicitement	  le	  double	  usage	  des	  contrôles	  pour	  faciliter	  la	  créativité	  tout	  en	  contraignant	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les	  comportements.	  Toutefois,	  si	   le	  principe	  d’équilibre	  est	  un	  élément	   largement	   implicite	  
dans	  son	  modèle,	  son	  extension	  dans	  l’étude	  des	  tensions	  reste	  peu	  étudiée.	  Simons	  néglige	  
ainsi	  la	  nature	  politique	  de	  l’innovation	  (Henderson	  et	  Clark,	  1990)	  et	  en	  fait	  un	  objet	  neutre	  
sujet	   à	   un	   contrôle	   centralisé	   :	   les	   managers	   sont	   des	   acteurs	   passifs	   dont	   les	   choix	   se	  
limitent	  à	  l’utilisation	  du	  contrôle	  pour	  atteindre	  les	  buts	  de	  l’organisation	  (Miller	  et	  O’Leary,	  
1987	  ;	  Hopwood,	  1987).	  
Cette	  critique	  est	  à	  l’origine	  d’un	  autre	  cadrage	  du	  lien	  contrôle-­‐innovation.	  Le	  contrôle,	  en	  
se	   fondant	   sur	   un	   ensemble	   de	   technologies,	   permet	   de	   coordonner	   des	  mécanismes	   de	  
surveillance	  (Foucault,	  1975	  ;	  Hopper	  et	  Macintosh,	  1998	  ;	  Macintosh,	  2002).	  Dans	  la	  société	  
disciplinaire	  (Foucault,	  1975),	   les	  dirigeants	  considèrent	  l’organisation	  de	  l’espace	  physique	  
(Cousins	   et	   Hussain,	   1984	   ;	   Cowton	   et	   Dhopson,	   2002)	   et	   social	   (Miller	   et	   O’Leary,	   1987)	  
comme	   relevant	   de	   leur	   fonction	   de	   surveillance	   (Carmona	   et	   al.,	   2002).	   Dans	   cette	  
perspective,	   le	   contrôle	   disciplinaire	   inclut	   la	   supervision	   et	   la	   définition	   des	   normes	   et	  
procédures	   (Hopwood,	   1987	   ;	   Hoskin	   et	   Macve,	   1994).	   Dans	   Surveiller	   et	   punir,	   Foucault	  
(1975)	   définit	   ainsi	   les	   trois	   principes	   fondamentaux	   de	   la	   société	   disciplinaire	   :	   (1)	   le	  
principe	   de	   clôture	   (les	   tenants	   du	   pouvoir	   disciplinent	   les	   espaces	   en	   cloisonnant,	   en	  
définissant	   des	   règles	   de	   fonctionnement	   et	   en	   catégorisant	   les	   espaces)	   ;	   (2)	   le	   principe	  
d’efficacité	   des	   corps	   (les	   tenants	   du	   pouvoir	   disciplinent	   le	   temps,	   avec	   des	   calendriers	  
définissant	   les	  moments	  d’exécution	  des	  tâches	  ;	  ce	  principe	  engage	  aussi	   les	  acteurs	  dans	  
une	   relation	   efficiente	   aux	   technologies,	   cette	   relation	   étant	   évaluée	   au	   moyen	   de	  
standards)	  ;	   (3)	   le	   principe	   des	   corps	   disciplinaires	   (il	   définit	   les	   moyens	   du	   pouvoir	  
disciplinaire	  :	  surveillance	  hiérarchique,	  système	  d’incitation-­‐sanction	  et	  examen	  au	  service	  
de	  la	  conformité).	  
L’ensemble	   constitue	   une	   architecture	   idéale	   en	   plaçant	   le	   surveillant	   au	   centre	   des	  
catégories.	   Ce	   panoptique	   renforce	   l’efficacité	   de	   l’exercice	   du	   pouvoir	   et	   tend	   à	   s’auto-­‐
renforcer.	   Dans	   l’approche	   foucaldienne	   du	   contrôle,	   ce	   processus	   d’institutionnalisation	  
prend	  des	   traits	   spécifiques.	  D’abord,	   la	   visibilité	   comme	   la	   surveillance	   jouent	  un	   rôle	   clé	  
dans	   la	   normalisation	   des	   comportements	   (Cowton	   et	   Dhopson,	   2002)	   et	   prolongent	   le	  
contrôle	   disciplinaire	   en	   s’institutionnalisant	   dans	   les	   savoirs	   professionnels	   (Robert	   et	  
Scapens,	  1990	  ;	  Macintosh,	  2002).	  Ensuite,	   le	   recours	  à	   l’individualisation	  des	   relations	  fait	  
que	  chaque	  acteur	  peut	  entrer	  directement	  en	  contact	  avec	  le	  dirigeant	  et	  chaque	  manager	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doit	   rendre	   compte	   de	   ses	   actions	   et	   adopter	   un	   comportement	   conforme	   (Hopper	   et	  
Macintosh,	   1993).	   Enfin,	   l’autonomie	   et	   la	   délégation	   reconduisent	   le	   contrôle	   dans	   les	  
individus	  en	  définissant	  des	  normes	  de	  conformité	  (Hoy,	  1994	  ;	  Moss,	  1998	  ;	  McPhail,	  1999	  ;	  
MacLullich,	  2003).	  
L’œuvre	  de	  Foucault	  ne	  peut	  être	   réduite	  à	   l’analyse	  de	   la	   relation	  savoir-­‐pouvoir.	  Dans	   le	  
même	   temps,	   le	   processus	   de	   contrôle	   crée	   des	   tensions	   et	   des	   résistances	   entre	   les	  
contrôleurs	   et	   les	   contrôlés.	   La	   construction	   de	   distances,	   temporelle	   et	   physique,	   tout	  
comme	   l’interprétation	   qu’en	   ont	   les	   acteurs,	   sont	   une	   part	   importante	   du	   dispositif	   de	  
contrôle	   (Quattrone	  et	  Hopper,	  2005).	  Moins	   fréquents	  à	   ce	   jour,	   les	   travaux	  d’inspiration	  
deleuzienne	  (Neu	  et	  al.,	  2009	  ;	  Martinez,	  2011)	  offrent,	  dans	  la	  lignée	  de	  Deleuze	  (1992),	  un	  
modèle	   complémentaire	   de	   contrôle	   basé	   sur	   l’individualisation	   et	   les	   données.	   Les	   deux	  
approches	   combinées	   proposent	   un	   modèle	   alternatif	   de	   la	   relation	   entre	   contrôle	   et	  
innovation	  (Batac	  et	  Maymo,	  2014).	  Avant	  Deleuze	  (1992),	  Foucault	  (1975)	  distinguait	  déjà	  
le	   contrôle	   de	   la	   discipline.	   Le	   pouvoir	   disciplinaire	   est	   un	   système	   évolutionnaire	   et	   les	  
institutions	   disciplinaires	   ne	   sont	   que	   l’étape	   la	   plus	   visible	   de	   ce	   système.	   Elles	   se	  
désinstitutionnalisent	   dans	   des	   procédures	   de	   contrôle	   à	   la	   fois	  multiples,	   changeantes	   et	  
diffuses.	   La	   discipline	   n’est	   donc	   pas	   toujours	   le	   modèle	   le	   plus	   efficace	   pour	   exercer	   le	  
pouvoir.	  Cette	  autre	  perspective	  repose	  sur	  des	  formes	  non	  institutionnalisées	  d’exercice	  du	  
pouvoir	   et	   des	   stratégies	   d’auto-­‐contrôle.	   Nous	   retrouvons	   ici	   les	   traits	   d’un	   contrôle	  
ambidextre,	  combinant	  discipline	  et	  auto-­‐contrôle.	  Cette	  perspective	  d’un	  double	  usage	  du	  
contrôle	  est	  observable	   chez	   Simons	   (1995)	  :	   le	   langage	   comptable	   remplit	   deux	   fonctions	  
correspondant	   à	   deux	   types	   de	   leviers,	   un	   langage	   coercitif	   via	   les	   systèmes	   de	  
diagnostic/contrôle	   et	   un	   langage	   émancipateur	   via	   les	   systèmes	   interactifs	   (Dambrin	   et	  
Loning,	   2008).	   Mais	   ces	   systèmes	   sont	   explicités	   indépendamment	   des	   usages	   que	   les	  
managers	  en	  font	  (Ragaigne	  et	  al.,	  2014).	  
Deleuze	   (1992)	   avance	   que	   sa	   version	   de	   la	   «	  société	   de	   contrôle	  »	   est	   plus	   adaptée	   au	  
contexte	  d’émergence	  des	  technologies	  de	  l’information	  et	  de	  la	  communication.	  L’objectif	  
du	   contrôle	   se	   déplace,	   notamment	   de	   la	   punition	   vers	   la	   prévention	   des	   déviances.	   Il	  
prolonge	   ainsi	   la	   vision	   de	   Foucault	   en	   définissant	   trois	   caractéristiques	   de	   la	   société	   de	  
contrôle	  :	   (1)	   les	   individus	  circulent	  entre	  des	  systèmes	  de	  contrôle	   interconnectés	  ;	   (2)	   les	  
technologies	   de	   l’information	   et	   de	   la	   communication	   facilitent	   un	   suivi	   permanent	   des	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individus	   ;	   (3)	   les	   individus	   sont	   digitalisés	   et	   agrégés	   dans	   des	   banques	   de	   données.	  
L’objectif	   n’est	   plus	   d’imposer	   des	   devoirs	   à	   une	   population	   travaillant	   dans	   un	   univers	  
confiné,	  mais	  plutôt	  de	  contrôler	  des	  populations	  se	  déplaçant	  entre	  des	  univers	  ouverts.	  Les	  
individus	  sont	  alors	  confrontés	  à	  une	  multitude	  de	  sources	  de	  règles	  et	  de	  hiérarchies.	  Dans	  
le	  même	   temps,	   ces	   règles	   ne	   sont	   que	   partiellement	   définies	   et	   chaque	   acteur	   peut	   les	  
inventer	  ou	  les	  défaire.	  
Ce	  cadre	  théorique	  positionne	  le	  contrôle	  comme	  le	  contrôle	  que	  tous	  les	  acteurs	  exercent	  
sur	  eux-­‐mêmes	  et	  sur	  les	  autres	  et,	  dans	  le	  même	  temps,	  comme	  le	  moyen	  pour	  organiser	  
ou	   réorganiser	   les	   comportements.	   Les	   combinaisons	   technologiques	   instrumentent	   et	  
relaient	  ce	  contrôle.	  Les	  acteurs	  surveillent	  la	  conformité	  de	  l’usage	  qui	  est	  fait	  des	  diverses	  
technologies	   (Ezzamel	   et	   al.,	   1990	   ;	   Hoskin	   et	   Macve,	   2000	  ;	   McLullich,	   2003)	   :	   de	  
production,	  pour	   transformer	  et	  déplacer	   les	  choses	  et	   les	   identités	   ;	  de	  signalement	  pour	  
donner	  du	  sens	  et	  communiquer	  ;	  de	  pouvoir	  pour	  définir	  les	  systèmes	  de	  domination	  et	  les	  
normes	  de	  conduite	  ;	  de	  soi	  pour	  transformer	  les	  corps,	  les	  esprits	  et	  les	  modes	  de	  pensée.	  
Ces	   technologies	   ne	   sont	   jamais	   complètement	   indépendantes	   et	   tendent	   à	   être	  
coordonnées	  par	  les	  acteurs	  au	  moment	  d’innover.	  Autrement	  dit,	  chaque	  stade	  du	  contrôle	  
définit	  une	  combinaison	  technologique.	  
A	   la	   lecture	   de	   ce	   cadre,	   l’innovation,	   en	   tant	   qu’exercice	   de	   pouvoir,	   est	   autant	   un	  
processus	  de	  transformation	  que	  de	  contrôle.	  La	  technologie	  génère	  des	  tensions	  et	  des	  jeux	  
de	  pouvoir,	  et	  contribue	  à	  l’institutionnalisation	  /	  désinstitutionalisation	  du	  contrôle.	  Dans	  le	  
même	  temps,	  l’innovation	  modifie	  la	  structure	  du	  pouvoir	  en	  encourageant	  l’émergence	  de	  
nouveaux	  systèmes	  de	  contrôle.	  Cette	  relation	  contrôle-­‐innovation	  diverge	  de	  la	  perspective	  
univoque	  de	  Simons	  et	  de	  ses	  prolongements	  empiriques.	  Dans	  nos	  travaux	  récents	  (Batac	  
et	  Maymo,	  2014),	  nous	  posons	  que	  les	  organisations	  sélectionnent	  un	  système	  d’innovation-­‐
contrôle	  (SIC)	  cohérent	  avec	  les	  tensions	  internes,	  oscillant	  entre	  pouvoir	  et	  résistance.	  Les	  
dirigeants	   et	   les	   autres	   acteurs	   s’engagent	   dans	   des	   pratiques	   d’innovation-­‐contrôle	   et	  
mobilisent	  des	  technologies	  de	  pouvoir	  afin	  d’étendre	  leur	  sphère	  d’influence.	  L’innovation	  
porte	  en	  elle	  la	  possibilité	  d’un	  renversement	  des	  pouvoirs.	  
C’est	   avec	   cette	   logique	   de	   réflexion	   que	   nous	   sommes	   revenus	   vers	   le	   cas	   bancaire	   déjà	  
présenté	  dans	  la	  première	  partie,	  mais	  cette	  fois-­‐ci	  sur	  une	  période	  longue	  de	  dix	  ans	  qui	  a	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vu	  la	  succession	  de	  deux	  dirigeants	  à	  sa	  tête.	  Le	  double	  challenge	  de	  notre	  positionnement	  
est	  de	  découvrir	  comment	  l’innovation	  permet	  aux	  acteurs,	  en	  particulier	  les	  dirigeants,	  de	  
transformer	   leur	   organisation,	   et	   d’analyser	   leur	   usage	   du	   contrôle	   en	   vue	   de	   faciliter	   ou	  
bloquer	  l’innovation.	  
2.1.2. Une	   relecture	   de	   la	   gouvernance	   comme	   outil	   de	   contrôle	   dans	   les	  
entreprises	  familiales	  
La	  gouvernance	  englobe	  «	  l’ensemble	  des	  mécanismes	  internes	  et	  externes	  du	  contrôle	  des	  
pouvoirs	  du	  dirigeant	  et	  de	  sa	  latitude	  managériale	  »	  (Hirigoyen,	  2004,	  p.369).	  La	  plupart	  des	  
travaux	  sur	  la	  gouvernance	  se	  fondent	  sur	  le	  conseil	  d’administration,	  moyen	  d’influence	  le	  
plus	  formel	  (Mintzberg,	  1982).	  C’est	  un	  outil	  de	  contrôle,	  à	  l’image	  des	  travaux	  de	  Jensen	  et	  
Meckling	  (1976)	  qui	  montrent	  clairement	  que	  l’introduction	  d’un	  système	  de	  contrôle	  et	  de	  
surveillance	  des	  dirigeants	  permet	  d’accroître	  significativement	  la	  performance	  de	  la	  firme.	  
Dans	   cet	   objectif,	   le	   conseil	   d’administration	   se	   symbolise	   comme	   le	   lieu	   idéal	   de	  
confrontation	   et	   de	   résolution	   des	   conflits	   (Charreaux,	   2000)	   en	   évaluant	   les	   propositions	  
émises	  par	  le	  management	  et	  en	  exerçant	  un	  contrôle	  sur	  la	  réalisation	  des	  décisions.	  
En	  parallèle,	  la	  structure	  en	  directoire	  et	  conseil	  de	  surveillance	  a	  été	  introduite	  dans	  le	  droit	  
français	   en	   1967	   mais	   les	   études	   qui	   l’intègrent	   sont	   très	   rares	   (Barrédy,	   2005).	   Elle	   a	  
pourtant	   été	   créée	   pour	   pallier	   les	   défauts	   du	   conseil	   d’administration	   en	   matière	  
d’organisation	   du	   contrôle	   des	   dirigeants,	   en	   proposant	   la	   forme	   la	   plus	   aboutie	   de	  
séparation	  de	  la	  direction	  et	  du	  contrôle.	  Dans	  la	  majorité	  des	  cas,	  elle	  est	  assimilable	  à	  une	  
variante	   du	   conseil	   d’administration	   car	   les	   auteurs	   ne	   retiennent	   que	   la	   séparation	   du	  
contrôle	   et	   la	   direction.	   Pourtant,	   une	   dimension-­‐clé	   de	   l’enjeu	   de	   gouvernance	   dans	  
l’entreprise	   familiale	   repose	   sur	   les	   différences	   dans	   les	   attentes	   entre	   la	   famille	   et	   les	  
acteurs	  extérieurs	  à	  celle-­‐ci.	  Hauser	  (2002)	  évoque	  ainsi	  cet	  équilibre	  dialogique	  au	  sein	  de	  la	  
gouvernance	  de	  l’entreprise	  familiale,	  par	  la	  confrontation	  de	  la	  tradition	  et	  la	  continuité	  de	  
la	  performance,	  entre	  autre	  permise	  par	   l’intégration	  de	   ressources	  extérieures.	  Hirigoyen	  
(2006,	  2009)	  montre	  en	  parallèle	  que	  la	  famille	  n’est	  pas	  un	  groupe	  homogène.	  L’étude	  de	  la	  
gouvernance	  de	  l’entreprise	  familiale	  oblige	  ainsi	  à	  retenir	  le	  rôle	  des	  préférences	  des	  divers	  
acteurs	  qui	  la	  composent	  dans	  le	  management	  et	  le	  contrôle.	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Cette	   refonte	   nécessaire	   du	   système	   de	   gouvernance	   de	   l’entreprise	   familiale	   s’appuie	  
notamment	   sur	   la	   présence	   nouvelle	   d’administrateurs	   extérieurs.	   Leur	   présence	   n’est	  
pourtant	   pas	   courante	   dans	   les	   entreprises	   familiales	   (Schulze	   et	   al.,	   2001)	   et	   leur	  
incorporation	  souvent	  liée	  à	  la	  présence	  de	  coûts	  d’agence	  entre	  actionnaires	  de	  référence	  
et	  minoritaires	  (Vilaseca,	  2002).	  Ils	  sont	  qualifiés	  d’extérieurs	  au	  sens	  où	  «	  ils	  n’exercent	  pas	  
de	  fonctions	  managériales	  dans	   l’entreprise	  »	  (Caby	  et	  Hirigoyen,	  2002)	  et	  n’appartiennent	  
ni	   à	   la	   famille	   dirigeante,	   ni	   au	   cercle	  des	   administrateurs	   familiaux.	   Ils	   peuvent	   être	   ainsi	  
assimilés	   à	   une	   perte	   de	   contrôle	   et	   de	   liberté	   pour	   les	  membres	   de	   la	   famille	   (Ward	   et	  
Handy,	   1988).	   Au	   moment	   de	   leur	   intégration,	   l’enjeu	   de	   gouvernance	   devient	   alors	   la	  
coordination	  et	  la	  valorisation	  conjointe	  de	  la	  ressource	  familiale	  et	  de	  celle	  provenant	  des	  
compétences	  externes	  pour	  maintenir	  ou	  renforcer	  la	  création	  de	  valeur.	  Dans	  cet	  objectif,	  
la	   structure	   bicéphale,	   en	   directoire	   et	   conseil	   de	   surveillance,	   propose	   un	   contrôle	  
médiateur	  entre	  les	  différents	  partenaires	  de	  la	  firme.	  La	  question	  de	  cette	  coordination	  est	  
d’autant	  plus	  délicate	  que	  les	  membres	  de	  la	  famille	  ont	  généralement	  des	  schémas	  cognitifs	  
différents	  des	  extérieurs.	  James	  (1999)	  émet	  l’idée	  selon	  laquelle	  la	  séparation	  des	  fonctions	  
faciliterait	  la	  formalisation	  des	  rôles	  et	  permettrait	  d’envisager	  des	  échanges	  entre	  les	  deux	  
organes,	  favorisés	  par	  leur	  indépendance	  (Barrédy,	  2005	  ;	  Barrédy	  et	  Batac,	  2010).	  
L’intégration	   d’administrateurs	   extérieurs	   pose	   ainsi	   les	   bases	   d’un	   autre	   contrôle	   des	  
dirigeants,	  ce	  contrôle	  transformant	  au	  passage	  la	  gouvernance	  de	  l’entreprise	  familiale.	  Les	  
théories	  contractuelles	  leur	  attribuent	  aussi	  une	  mission	  d’objectivité	  et	  de	  renforcement	  du	  
contrôle	   (James,	  1999	  ;	  Aronoff	  et	  Ward,	  2002)	  :	   leur	  présence	   favorise	   l’indépendance	  du	  
contrôle,	  discipline	  les	  dirigeants	  et	  améliore	  le	  processus	  de	  décision	  (Barrett,	  1998).	  Dans	  
une	   perspective	   d’asymétrie	   d’information	   et	   d’opportunisme	   des	   dirigeants,	   en	   n’étant	  
impliqués	   ni	   dans	   le	  management,	   ni	   dans	   la	   famille,	   ils	   favorisent	   le	   contrôle	   de	   l’espace	  
discrétionnaire	  du	  dirigeant	  et	   limitent	   l’inertie	  au	  changement	  que	  provoquerait	   la	  famille	  
(Johnson	   et	   al.,	   1996).	   En	   outre,	   l’entreprise	   familiale	   est	   fréquemment	   confrontée	   à	   un	  
manque	  de	   ressources	   tant	   financières	   qu’humaines,	   dont	   elle	   est	   dépendante.	   L’accès	   et	  
l’intégration	   de	   ressources	   exogènes	   dans	   les	  mécanismes	   de	   contrôle	   sont	   déterminants	  
pour	  développer	  des	  stratégies	  créatrices	  de	  valeur	  (Prahalad	  et	  Hamel,	  1990	  ;	  Teece	  et	  al.,	  
1997).	   Les	   administrateurs	   extérieurs	   sont	   aussi	   un	   moyen	   de	   tisser	   des	   liens	   avec	  
l’environnement	   (Nahapiet	   et	   Goshal,	   1998).	   Ces	   réseaux	   permettent	   un	   contrôle	   sur	   les	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ressources	  nécessaires	  à	  l’activité	  (Pfeffer	  et	  Salancik,	  2003),	  offrent	  un	  maillage	  favorable	  à	  
la	   réalisation	   des	   objectifs	   (Zahra	   et	   Pearce,	   1989)	   et	   fournissent	   une	   connaissance	   des	  
pratiques	  des	  entreprises	  les	  plus	  performantes	  (Hirshleifer,	  1993).	  
Cette	  évolution	  de	   la	   gouvernance	   s’avère	  un	  moyen	  d’exploration	  de	  nouvelles	  pratiques	  
stratégiques.	  Il	  existe	  peu	  de	  littérature	  sur	  le	  déroulement	  de	  la	  stratégie	  dans	  l’entreprise	  
familiale	   (Sharma	   et	   al.,	   1997).	   Cette	   question	   est	   généralement	   abordée	   au	   travers	   des	  
différences	   entre	   entreprises	   familiales	   et	   non	   familiales	   et	   des	   ressources	   familiales	  
idiosyncrasiques	   qui	   influencent	   le	   processus	   stratégique	   (Aronoff	   et	   Ward,	   1995).	   Nous	  
avons	  choisi	  d’explorer	  un	  autre	  axe,	  celui	  de	  l’influence	  du	  rapport	  famille-­‐entreprise	  sur	  la	  
stratégie	   (Barrédy	  et	  Batac,	  2013).	  La	   littérature	  a	  montré	  que	   les	  entreprises	   familiales	  se	  
démarquent	  des	  entreprises	  non	  familiales	  par	  des	  pratiques	  stratégiques	  spécifiques	  mais	  
aussi	   paradoxales	   comme	   une	   orientation	   de	   long-­‐terme,	   une	   faible	   appétence	   pour	   le	  
risque	  (Miller	  et	  al.,	  2010)	  et	  des	  logiques	  fondées	  sur	  l’intuition	  (Melin	  et	  Nordqvist,	  2008).	  
Habbershon	   et	   al.	   (2003)	   ont	   également	   identifié	   un	   actif	   spécifique,	   le	   familiness,	  
susceptible	  d’expliquer	  ce	  comportement	  stratégique	  singulier.	  Sa	  prise	  en	  compte	  permet	  
d’expliquer	   pourquoi	   la	   stratégie	   est	   directement	   influencée	   par	   les	   intérêts	   familiaux	   et	  
comment	  du	  coup,	  elle	  peut	  prendre	  une	  orientation	  inattendue	  (Nordqvist	  et	  Melin,	  2008).	  
De	  ces	  approches	  naît	  une	  question	  centrale	  :	   si	  dans	   le	  cadre	  d’une	   lignée	  stratégique	  de	  
long-­‐terme	   propre	   aux	   entreprises	   familiales	   naissaient	   selon	   le	   contexte	   des	   rapports	  
contrastés	  entre	  l’entreprise	  et	  la	  famille	  et	  ainsi	  des	  périodes	  d’ajustement	  nécessaires	  à	  la	  
réconciliation	   entre	   famille	   et	   entreprise	  ?	   Une	   perspective	   dynamique	   se	   dessine	   alors,	  
impliquant	   le	   lien	   entre	   choix	   stratégiques,	   contexte	   familial	   et	   contrôle.	   L’influence	   de	   la	  
famille	  sur	   la	  stratégie	  évolue	  tandis	  que	   la	  complexification	  de	   l’entreprise	  s’accorde	  avec	  
un	  accroissement	  du	  formalisme.	  Le	  modèle	  conceptuel	  de	  Nordqvist	  et	  Melin	  (2008)	  établit	  
un	  parcours	  chronologique	  de	  la	  construction	  de	  la	  stratégie	  dans	  l’entreprise	  familiale,	  avec	  
une	  formalisation	  appelée	  «	  défamilisation	  »	  (Figure	  5).	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Figure	  5	  -­‐	  Modèle	  conceptuel	  du	  strategizing	  dans	  l'entreprise	  familiale	  (Nordqvist	  et	  Melin,	  2008)	  
L’évolution	   de	   la	   famille	   et	   des	   enjeux	   organisationnels	   induits	   semble	   pouvoir	   être	  
superposée	   avec	   la	   construction	   de	   la	   stratégie	   dans	   l’entreprise.	   Toutefois,	   une	   question	  
reste	  en	   suspens.	  Cette	  évolution	   repose	  nécessairement	   sur	  une	  modalité	  particulière	  de	  
contrôle,	   préservant	   la	   «	  culture	   familiale	  »	   tout	   en	   préparant	   l’entreprise	   à	   des	  
environnements	  nouveaux.	  
2.2.	  RESULTATS	  :	  ILLUSTRATIONS	  DU	  CONTROLE	  TRANSFORMANT	  
Pour	   les	   deux	   cas,	   le	   canevas	   de	   recherche	   est	   identique.	   Les	   dirigeants	   créent	   d’autres	  
systèmes	   de	   contrôle	   et/ou	   attribuent	   de	   nouveaux	   usages	   aux	   systèmes	   existants	   pour	  
transformer	   leur	  organisation.	  Nous	  montrons	  d’abord	   l’intérêt	  pour	  une	  banque	  de	  revoir	  
son	   management	   de	   l’innovation	   et	   pour	   une	   entreprise	   familiale,	   de	   redéfinir	   sa	  
gouvernance.	   Ensuite,	   les	   résultats	   que	   nous	   présentons	   sont	   issus	   de	   diverses	  
communications	   et	   publications	   académiques.	   Pour	   le	   cas	   bancaire,	   les	   travaux	   sur	   le	   lien	  
contrôle-­‐innovation	  ont	  été	  présentés	  à	  l’EURAM	  et	  à	  l’EGOS	  en	  2014.	  Le	  projet	  d’article	  en	  
est	  au	  stade	  de	  la	  deuxième	  lecture	  dans	  la	  revue	  «	  Accounting	  Organization	  and	  Society	  ».	  
Pour	  le	  cas	  de	  l’entreprise	  familiale,	  les	  travaux	  ont	  été	  présentés	  à	  l’AIMS	  et	  l’IFERA	  en	  2012	  
et	  publiés	  dans	  la	  revue	  «	  Gérer	  et	  Comprendre	  »,	  en	  2013.	  
2.2.1.	  Banques,	  entreprises	  familiales	  :	  un	  management	  à	  repenser	  
Dans	   la	   première	   partie,	   nous	   insistions	   déjà	   sur	   le	   caractère	   complexe	   et	   instable	   de	  
l’environnement	  bancaire.	  Notre	  volonté	  est	   ici	  d’expliciter	   les	  perspectives	  du	  secteur,	  en	  
termes	   de	   contenu	   et	   de	   management	   de	   l’innovation.	   Concernant	   le	   contexte	   des	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entreprises	   familiales,	   nous	  analysons	   la	  nécessité	  pour	   l’entreprise	   familiale	  de	   revoir	   ses	  
mécanismes	  de	  contrôle	  des	  dirigeants	  en	  vue	  de	  modifier	  sa	  pratique	  de	  la	  stratégie.	  
2.2.1.1. Etat	  des	  lieux	  des	  conditions	  de	  l’innovation	  dans	  le	  secteur	  bancaire	  
Le	   secteur	   bancaire	   fournit	   une	   illustration	   des	   problèmes	   auxquels	   les	   dirigeants	   doivent	  
faire	  face	  lorsqu’ils	  sont	  engagés	  dans	  des	  pratiques	  visant	  à	  rénover	  leur	  organisation	  et	  à	  
proposer	   des	   projets	   innovants.	   Il	   est	   aussi	   symptomatique	   de	   cette	   propension	   à	   vouloir	  
innover	   sans	   investir	   dans	   des	   réformes	   structurelles	   majeures	   (Berger,	   2003	  ;	   Frame	   et	  
Wright,	  2004;	  Lerner,	  2006).	  
Sur	   les	   plans	   stratégique	   et	   organisationnel,	   nous	   assistons	   à	   l’émergence	   de	   plusieurs	  
logiques	   :	   élargissement	   de	   la	   gamme	   de	   produits/services	   accompagnant	   le	   concept	   de	  
banque	   universelle,	   diversifications	   dans	   l’assurance,	   l’immobilier	   ou	   la	   téléphonie,	  
sophistication	   avec	   le	   renforcement	   de	   la	   segmentation	   et	   le	   repositionnement	   sur	   la	  
clientèle	  haut-­‐de-­‐gamme,	  épuration	  avec	  des	  banques	  purement	  en	  ligne,	  sortes	  de	  low-­‐cost	  
du	   secteur.	   Ces	   nouvelles	   réflexions	   poussent	   ainsi	   les	   banques	   à	   revoir	   leur	   système	   de	  
pilotage	   et	   de	   mesure	   de	   la	   performance,	   notamment	   de	   leurs	   agences,	   point	   d’entrée	  
encore	  essentiel	  de	  la	  relation	  bancaire	  (Deville	  et	  Leleu,	  2010). 
Abandonnant	   peu	   à	   peu	   leurs	   structures	   fonctionnelles	   très	   cloisonnées,	   les	   banques	  
réfléchissent	   à	   d’autres	   systèmes	   de	   pilotage	   (management	   par	   les	   processus,	   lean	  
management,	   six	   sigma).	   Les	   stratégies	   conduites	   par	   les	   banques	   et	   leurs	   modalités	   de	  
déploiement	  se	  sont	  révélées	  efficaces	  au	  regard	  des	  profits	  record	  réalisés	  en	  période	  faste	  
comme	  en	  sortie	  de	  crise.	  Ces	  succès	  procèdent	  clairement	  de	  comportements	  réactifs	  à	  la	  
fois	   dans	   la	   définition	   des	   marchés	   cibles,	   le	   développement	   des	   nouveaux	   produits	   et	  
services,	  la	  rénovation	  du	  système	  de	  distribution	  et	  l’optimisation	  de	  l’organisation	  interne	  
de	   la	   production.	   Pour	   autant,	   de	   nouvelles	   mutations	   sont	   en	   cours.	   L’intensité	  
concurrentielle	  et	  les	  positions	  réciproques	  évoluent	  vite	  sous	  l’influence	  de	  business	  models	  
alternatifs	   au	   financement	   bancaire	   traditionnel	  :	   réseaux	   financiers,	   banque	   en	   ligne,	  
crowdfunding,…	  Le	  graphique	  suivant	  rend	  compte	  de	  la	  trajectoire	  bancaire	  (Figure	  6).	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Figure	  6	  -­‐	  La	  trajectoire	  des	  modèles	  bancaires	  
Depuis	   les	   années	   80,	   les	   banques	   ont	   évolué	   d’un	   modèle	   standardisé	   vers	   un	   modèle	  
d’adaptation	  aux	  attentes	  consuméristes.	  Elles	  ont	  aussi	  appris	  à	  segmenter	  leurs	  marchés,	  à	  
entreprendre	  de	  nouveaux	  territoires	  et	  se	  sont	  réorganisées	  en	  structures	  matricielles.	  Pour	  
autant,	   leur	   modèle	   permet-­‐il	   réellement	   d’innover	   ?	   Les	   structures	   formatées	   pour	  
l’exploration	  se	  basent	  sur	  un	  processus	  continu	  d’innovation	  dont	  les	  moteurs	  sont	  autant	  
la	   R&D	   que	   les	   initiatives	   intrapreneuriales.	   Or	   le	   recours	   des	   banques	   au	   monde	   de	   la	  
recherche	   via	   des	   chaires	   ou	   des	   services	   de	   recherche	   intégrés	   reste	  marginal	   et	   relève	  
davantage	  du	  mécénat	  que	  d’un	  réel	  programme	  de	  long-­‐terme.	  Sur	  le	  plan	  intrapreneurial	  
aussi,	   les	   initiatives	  sont	  souvent	  découragées	  par	   le	  manque	  de	  réactivité	  des	  sièges	  ou	  la	  
déconsidération	  des	   idées	   innovantes.	  Ces	  entraves	  à	   l’innovation	   traduisent	   les	  difficultés	  
du	  secteur	  à	   intégrer	  des	  comportements	  originaux.	  La	   recherche	  d’une	  rentabilité	   rapide,	  
priorisant	  les	  investissements	  dans	  les	  activités	  matures,	  peut	  être	  jugée	  comme	  la	  première	  
responsable	  et	  accroît	  le	  risque	  de	  déclin	  en	  inhibant	  la	  flexibilité	  et	  la	  capacité	  d’innovation.	  
En	   même	   temps,	   l’exploration	   peut	   être	   source	   d’inconfort	   dans	   un	   secteur	   dont	   les	  
structures	   concurrentielle	   et	   temporelle	   justifient	   encore	   le	  mimétisme	   stratégique	   et	   des	  
routines	  peu	  innovantes.	  
Globalement,	  nos	  interventions	  dans	  le	  secteur	  bancaire	  depuis	  plus	  d’une	  dizaine	  d’années,	  
montrent	   que	   les	   banques	   ne	   créent	   pas	   de	   structures	   cognitives	   et	   organisationnelles	  
capables	  d’engendrer	  des	  innovations	  radicales.	  Cependant,	  l’exemple	  de	  la	  banque	  étudiée,	  
Modèle	   planifié	  Défensif	  1980’s	  
Modèle	   entrepreneurial	  Prospectif	  2010’s	  	  
Modèle	   mixte	  	  Analyste	  2000’s	  
Modèle	   adaptatif	  Réactif	  1990’s	   Accent	  porté	  sur	  le	  comportement	  stratégique	  
+	  
+	  
-­‐	  
-­‐	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Delta,	   démontre	   qu’il	   existe	   des	   expériences	   exploratoires	   qui	   font	   appel	   à	   de	   nouveaux	  
dispositifs	   organisationnels	  :	   équipes	   projets,	   pratiques	   de	   R&D	   mobilisant	   des	   chaires	  
universitaires,	   développement	   de	   l’intelligence	   économique,	   nouvelles	   formes	  
d’externalisation.	  Ce	  cas	  s’avère	  alors	  intéressant	  pour	  étudier	  le	  lien	  contrôle-­‐innovation	  et	  
illustrer	  le	  contrôle	  transformant.	  
2.2.1.2. L’entreprise	  familiale	  et	  le	  besoin	  d’accès	  aux	  compétences	  extérieures	  
L’entreprise	   familiale	   n’est	   pas	   une	   forme	   stable.	   Elle	   évolue	   selon	   plusieurs	   stades.	   D’un	  
stade	   à	   l’autre,	   l’équilibre	   entre	   administrateurs	   internes	   et	   externes	   change	   ainsi	   que	   la	  
mission	  de	  ces	  derniers	  dans	  les	  organes	  de	  gouvernance	  (Hugron,	  1998).	  Un	  parallèle	  peut	  
être	   effectué	   entre	   leurs	   missions	   et	   les	   phases	   consécutives	   que	   l’entreprise	   familiale	  
traverse.	   A	   partir	   des	   travaux	   de	  Ward	   (1988),	   Lank	   et	   Neubauer	   (1998)	   et	   Vienot	   et	   al.	  
(2007),	   trois	   phases	   de	   cycle	   de	   vie	   peuvent	   être	   énoncées	   pour	   décrire	   la	   trajectoire	   de	  
l’entreprise	  familiale	  (Tableau	  13).	  
	   Phase	  1	   Phase	  2	   Phase	  3	  
Identité	  et	  
rôle	  des	  
membres	  
Les	   fondateurs	   et	   leurs	  
enfants	  
Partenariat	  entre	  frères	  et	  
sœurs	  («	  clan	  familial	  »)	  
Confrérie	   des	   cousins	  
(«	  dynastie	  familiale	  »)	  
Schéma	  de	  
gouvernance	  
Présence	   marginale	   des	  
administrateurs	  extérieurs	  qui	  
n’ont	  qu’un	  rôle	  de	  conseil.	  
Orientation	   des	   questions	  
d’équilibre	  familial	  
Accroissement	   du	   nombre	  
de	  membres	  de	  la	  famille	  et	  
liens	  plus	  faibles	  entre	  eux	  
Mode	  de	  
contrôle	  
Développement	   de	   l’avantage	  
concurrentiel	  :	   priorité	   à	  
l’accès	   aux	   ressources	   et	   aux	  
opportunités	  de	  croissance	  
Problématique	   financière	  
pour	  maintenir	   le	  contrôle	  
familial	  
Conserver	   le	   caractère	  
familial	   de	   l’entreprise	   tout	  
en	   structurant	   le	   système	  
entreprise/famille	  
Tableau	  13	  -­‐	  Le	  cycle	  de	  vie	  de	  l'entreprise	  familiale	  
A	  partir	  de	  la	  phase	  2,	  des	  conflits	  d’agence	  peuvent	  apparaître	  entre	  actionnaires	  membres	  
de	   la	   famille	   et	   administrateurs	   extérieurs.	   La	   famille	   peut	   se	   montrer	   opportuniste	   et	  
détourner	   une	   partie	   de	   la	   richesse	   créée	   à	   son	   avantage.	   C’est	   également	   au	   sein	   de	   la	  
famille	  que	  des	  conflits	  peuvent	  naître	  entre	  les	  membres	  impliqués	  dans	  la	  direction	  et	  ceux	  
qui	   ne	   sont	   qu’actionnaires	   (Schulze	   et	   al.,	   2003).	   La	   famille	   et	   l’entreprise	   peuvent	   alors	  
entrer	   en	   opposition	   en	   raison	   de	   différences	   de	   leurs	   systèmes	   de	   valeurs.	   En	   effet,	   la	  
famille	   fonctionne	   sur	   un	   mode	   émotionnel	   comme	   le	   partage	   et	   la	   confiance	   alors	   que	  
l’entreprise	  doit	  fonctionner	  sur	  l’efficacité,	  la	  performance	  et	  la	  rationalité	  (Whiteside	  et	  al.,	  
1991).	  Consécutivement,	   la	  place	  des	  administrateurs	  extérieurs	   s’accroît	  afin	  de	   remédier	  
au	  mauvais	   fonctionnement	  des	  organes	  de	   contrôle	  paralysés	  par	   les	   relations	   familiales.	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Toutefois,	  n’étant	  pas	  par	  essence	  membres	  de	  la	  famille	  et	  possédant	  les	  compétences	  d’un	  
manager	  professionnel,	  ils	  possèdent	  un	  schéma	  mental	  très	  différent	  de	  celui	  des	  membres	  
de	   la	   famille	   (Wirtz,	   2002).	   Leurs	   préoccupations	   sont	   essentiellement	   centrées	   sur	   les	  
principes	  de	  bonne	  gouvernance,	  la	  rentabilité,	  la	  transparence	  et	  la	  performance	  financière	  
de	   l’entreprise.	   A	   l’opposé,	   tant	   que	   les	   actionnaires	   familiaux	   reçoivent	   de	   la	  
communication,	  de	  l’éducation	  et	  le	  sens	  des	  intérêts	  et	  des	  valeurs	  partagés	  au	  travers	  du	  
conseil,	  ils	  n’exigent	  pas	  de	  performance	  financière	  importante	  (Aronoff	  et	  Ward,	  1995).	  	  
Dans	   ce	   format	   d’opposition,	   les	   mécanismes	   de	   gouvernance	   de	   la	   famille	   doivent	   être	  
séparés	  de	  ceux	  de	   l’entreprise.	  L’enjeu	  de	  gouvernance	  est	  en	  effet	  évident	  et	  dépasse	   la	  
simple	   question	   de	   la	   coexistence	   des	   objectifs	   de	   continuité	   et	   de	   pérennité	  
traditionnellement	   dévolus	   à	   ce	   type	   d’entreprise.	   Ainsi,	   plutôt	   que	   de	   s’interroger	   sur	  
l’intérêt	  de	   la	  présence	  d’administrateurs	  extérieurs,	   il	   est	   important	  de	  comprendre	   leurs	  
apports	  aux	  mécanismes	  de	  contrôle	  des	  dirigeants.	  Tant	  que	  la	  famille	  du	  dirigeant	  domine	  
le	  capital	  et	  est	  en	  mesure	  d’assurer	  cette	  discipline,	  le	  rôle	  du	  conseil	  d’administration	  est	  
faible	   et	   la	   présence	  d’administrateurs	   extérieurs	  ne	   se	   justifie	  pas.	   Celle-­‐ci	   se	   justifie	   s’ils	  
sont	  en	  mesure	  d’apporter	  des	  réponses	  aux	  différences	  de	  perspectives	  entre	  la	  famille	  et	  
l’entreprise,	   et	   limitent	   l’inertie	   au	   changement	   que	   peut	   provoquer	   la	   famille.	   Ils	  
«	  professionnalisent	  »	   l’entreprise	   en	   introduisant	   une	   indépendance	   entre	   la	   famille	   et	  
l’entreprise	   par	   la	   contractualisation,	   le	   formalisme	   des	   relations	   famille-­‐entreprise	   et	   un	  
renforcement	  du	  contrôle.	   Le	  découpage	  en	  directoire	  et	  conseil	  de	  surveillance	   témoigne	  
alors	   d’une	   vision	   partenariale	   de	   la	   gouvernance	   conduisant	   à	   retenir	   les	  membres	   de	   la	  
famille	   et	   les	   administrateurs	   extérieurs	   comme	   des	   partenaires.	   Cette	   nouvelle	  	  
gouvernance,	   en	   conservant	   sa	   mission	   de	   contrôle	   et	   en	   orientant	   les	   dirigeants	   vers	  
certains	  projets	  stratégiques,	  se	  pose	  comme	  un	  contrôle	  transformant.	  
2.2.2.	  Les	  résultats	  issus	  des	  études	  de	  cas	  
Nous	   présentons	   nos	   résultats	   en	   deux	   parties.	   Ceux	   issus	   du	   cas	   bancaire	   s’attachent	   à	  
présenter	   le	   contrôle	  de	   l’innovation	  dans	  une	   logique	   systémique	  plutôt	  que	  duale.	  Ceux	  
tirés	   de	   l’entreprise	   familiale	   proposent	   les	   conditions	   de	   mutation	   d’une	   gouvernance	  
adaptée	  aux	  nouveaux	  enjeux	  organisationnels	  et	  stratégiques	  de	  ce	  type	  d’entreprise.	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2.2.2.1.	  Le	  système	  Innovation-­‐Contrôle	  (SIC)	  
La	   banque	   Delta18	  a	   été	   retenue	   pour	   sa	   représentativité	   des	   établissements	   du	   secteur	  
(Miles	  et	  Huberman,	  1994),	   son	  accès	  privilégié	  aux	  données	  pendant	  dix	  ans	  et	   la	  nature	  
innovante	  des	  projets	  initiés	  par	  ses	  dirigeants	  durant	  cette	  période.	  De	  2000	  à	  2003,	  dans	  le	  
cadre	  d’une	  observation	  participante,	  nous	  avons	  travaillé	  en	  étroite	  collaboration	  avec	  son	  
directeur	  général	  (DG1).	  Cette	  démarche	  initiale	  a	  permis	  un	  recueil	  de	  données	  conséquent	  
facilitant	  par	   la	  suite	  un	  retour	  sur	   le	  terrain.	  De	  2004	  à	  2010,	   le	  travail	  de	  terrain	  a	  pris	   la	  
forme	   de	   missions	   fréquentes	   d’accompagnement	   auprès	   du	   nouveau	   directeur	   général	  
(DG2).	   Les	   initiatives	   qu’ils	   ont	   lancées	   font	   de	   DG1	   et	   DG2	   l’archétype	   des	   dirigeants	  
bancaires	  innovants.	  Chacun	  des	  trois	  plans	  stratégiques	  initiés	  par	  Delta	  durant	  la	  période	  
s’inscrit	   dans	   un	   environnement	   incertain	   (crise	   de	   confiance,	   déficit	   d’image,	   intensité	  
concurrentielle).	  Pour	  chacun	  d’eux,	  les	  dirigeants	  ont	  innové	  tant	  dans	  le	  contenu	  que	  dans	  
le	  pilotage	  de	  la	  stratégie.	  
Comme	  nous	   l’avons	   vu	  dans	   la	  première	  partie	   illustrant	   le	   contrôle	  apprenant,	   en	  2000,	  
DG1	  décide	   de	   créer	  ex-­‐nihilo	   un	   système	  organisationnel	   orienté	   vers	   l’innovation.	  Après	  
avoir	  défini	   les	  principales	  orientations	  stratégiques	   (PLAN1),	   il	  préconise	  des	  coopérations	  
transversales	   et	   initie	   de	   nouveaux	   projets.	   Cette	   rupture	   est	   le	   point	   de	   départ	   d’une	  
nouvelle	  approche	  stratégique	  qui	  est	  toujours	  d’actualité	  dans	  Delta19.	  	  
En	  2003,	  DG1,	  nommé	  à	  la	  direction	  du	  groupe	  au	  niveau	  national,	  est	  remplacé	  par	  DG2,	  à	  
la	   tête	  de	  Delta.	   Ce	  dernier	  ne	  modifie	  pas	   la	   composition	  de	   l’équipe	  de	  direction,	   ni	   les	  
modalités	   du	   plan	   stratégique	   précédent	   lorsqu’il	   lance	   PLAN2.	   Il	   continue	   à	  miser	   sur	   la	  
coopération	   entre	   les	   groupes	   de	   projet	   et	   les	   lignes	   fonctionnelles,	   en	   définissant	   une	  
compartimentation	  mieux	  formalisée.	  Ce	  plan	  consiste	  ainsi	  à	  consolider	  les	  projets	  retenus	  
à	   la	   fin	   de	   PLAN1.	   Tirant	   des	   leçons	   de	   la	   période	   précédente	   qui	   s’est	   achevée	   par	   des	  
conflits	  entre	   lignes	   fonctionnelles	  et	  groupes	  de	  projet,	  DG2	  clarifie	   les	  missions	  dévolues	  
aux	   groupes.	   Ils	   disposent	   désormais	   d’un	   temps	   limité	   pour	   produire	   des	   idées	   et	  
commencer	  à	   les	  opérationnaliser.	  Sur	   le	  plan	  managérial,	  cette	  période	  correspond	  à	  une	  
«	  prise	  de	  marques	  »	  de	  DG220.	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
18	  Pour	  rappel,	  il	  s’agit	  de	  la	  même	  banque	  étudiée	  dans	  la	  première	  partie.	  
19	  Les	  projets	  issus	  de	  PLAN1	  sont	  présentés	  en	  annexe	  4	  (Tableau	  1).	  
20	  Les	  projets	  issus	  de	  PLAN2	  sont	  présentés	  en	  annexe	  4	  (Tableau	  2).	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PLAN3	  est	  une	  nouvelle	  mise	  sous	  tension	  de	  l’organisation.	  Delta	  a	  acquis	  une	  réputation.	  
Elle	  est	   caisse	  pilote	  pour	  d’autres	   innovations	  dans	   le	  groupe.	  En	  2006,	  DG2	  attribue	  aux	  
lignes	   fonctionnelles	   la	   responsabilité	   des	   activités	   bancaires	   d’exploitation	   et	   utilise	   ce	  
moment	  pour	  réellement	  entamer	  sa	  logique	  d’innovation	  entrepreneuriale.	  Les	  projets	  sont	  
alors	  supportés	  par	  une	  petite	  équipe,	  composée	  d’une	  start-­‐up	  externe	  et	  d’un	  technicien	  
de	   communication	   en	   charge	   du	   relais	   avec	   Delta.	   Cependant,	   les	   lignes	   fonctionnelles	  
n’adhèrent	  pas	  aux	  travaux	  de	  ce	  groupe,	  qui	  en	  plus	  bénéficie	  d’un	  fort	  pouvoir	  décisionnel	  
attribué	  par	  DG2.	  Le	  point	  culminant	  est	  atteint	  lorsque	  ces	  projets	  sont	  repris	  et	  portés	  par	  
DG2	   en	   marge	   des	   lignes	   fonctionnelles	   qui	   sont	   dessaisies	   des	   activités	   innovantes.	   On	  
distingue	   alors	   d’un	   côté,	   une	   organisation	  mère	   qui	   résiste	   aux	   projets	   innovants	   et	   qui	  
fonctionne	   en	   lien	   avec	   DG2	   sur	   des	   activités	   d’exploitation,	   et	   d’un	   autre	   côté,	   une	  
organisation	  parallèle,	  en	  charge	  de	  l’exploration,	  elle-­‐aussi	  directement	  rattachée	  à	  DG221.	  
Le	   système	  de	   contrôle-­‐innovation	   (SIC)	   observé	  dans	  Delta	  peut	   être	  décrit	   au	   regard	  du	  
canevas	  foucaldien.	  Les	  trois	  principes	  de	  surveillance	  sont	  restés	  présents	  tout	  au	  long	  de	  la	  
période	  d’observation	  (Tableau	  14).	  
Principe	   de	  
clôture	  
Structure	  
hiérarchique	  
«	  Généralement,	   les	  gens	  ont	  besoin	  d’être	   sécurisés,	   il	   y	  en	  a	  qui	  n’ont	  pas	  
envie	  d’avoir	  des	  responsabilités.	  Aujourd’hui,	  c’est	  différent,	  avec	  des	  jeunes	  
qui	   montent	  :	   la	   direction	   reste	   dans	   des	   carcans	   et	   ne	   cherche	   pas	   à	   les	  
responsabiliser».	  
Procédures	  	   «	  Nos	   procédés	   de	   travail	   sont	   standardisés	   à	   90	   %.	   Il	   y	   en	   a	   peu	   qui	  
dérogent	  ».	  
Principe	  
d’efficience	  
des	  corps	  
Contrôle	  par	  les	  
résultats	  
«	  La	   standardisation	   des	  métiers	   est	   très	   précise.	   Elle	   constitue	   la	   base	   des	  
normes	  d’appréciation	  à	  partir	  des	  objectifs	  individuels».	  
Circulation	   des	  
informations	  
«	  Il	   existe	   des	   réunions	   mensuelles	   entre	   directeurs	   d’agence	   mais	   elles	   ne	  
sont	  que	  descendantes,	  il	  n’y	  a	  pas	  de	  débat	  ».	  
Gestion	   des	  
carrières	  
«	  C’est	  une	  opportunité	  que	  Delta	  recrute	  des	  jeunes	  mais	  le	  danger	  vient	  de	  
leur	  manque	  d’expérience.	  On	  n’a	  pas	  préparé	  le	  transfert	  des	  compétences	  :	  
un	   programme	  de	   formation	   ne	   suffit	   pas	   quand	   on	   remplace	   des	   gens	   qui	  
ont	  25	  ou	  35	  ans	  de	  boîte	  ».	  
Principe	   de	  
pouvoir	  
disciplinaire	  
Relation	  
hiérarchique	  
«	  On	   a	   une	   culture	   forte	   de	   respect	   de	   la	   hiérarchie	  :	   la	   décision	   de	   la	  
hiérarchie	  est	  toujours	  décisive	  dans	  nos	  activités	  »	  
Système	   de	  
sanction-­‐
incitation	  
«	  La	   culture,	   c’est	   rassurant.	   Le	   changement	   pose	   toujours	   des	   problèmes	  »	  
«	  Cela	  provient	  de	  plusieurs	  strates	  :	  il	  y	  a	  les	  plus	  anciens	  qui	  ne	  veulent	  rien	  
changer	  et	  la	  direction	  qui	  initie	  une	  tendance	  ».	  
Supervision	   «	  Au	   niveau	   du	   pouvoir,	   il	   y	   a	   un	   code	   de	   la	   banque	  :	   le	   style	   irradie	   sur	  
l’exercice	  du	  pouvoir	  et	  cela	  ne	  change	  pas	  beaucoup	  dans	  le	  temps	  ».	  
Tableau	  14	  -­‐	  Les	  principes	  de	  surveillance	  foucaldiens	  
A	   deux	   reprises,	   le	   contrôle	   deleuzien	   est	   poussé	   par	   les	   dirigeants.	   On	   retrouve	   ce	  
phénomène	  dans	  la	  phase	  initiale	  de	  PLAN1	  lorsque	  DG1	  veut	  instaurer	  de	  la	  transversalité	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
21	  Les	  projets	  issus	  de	  PLAN3	  sont	  présentés	  en	  annexe	  4	  (Tableau	  3).	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et	  qu’il	   s’appuie	   sur	   la	   création	  de	  groupes	  de	  projet.	   Il	   laisse	  alors	  place	  à	  une	  ambiguïté	  
dans	  la	  répartition	  des	  rôles	  entre	  les	  fonctions	  et	  les	  groupes.	  On	  le	  retrouve	  ensuite	  et	  de	  
manière	  plus	  évidente	  quand	  DG2	  va	  développer	  son	  équipe	  projet	  (Tableau	  15).	  
Volonté	  de	  
décloisonnement	  
«	  Vu	   la	   taille	   que	   l’on	   a,	   il	   faut	   assouplir	   notre	   structure	   et	   aller	   vers	   des	   structures	   plus	  
dynamiques	  et	  appropriées	  aux	  évolutions	  :	  nouveaux	  marchés,	  nouveaux	  produits	  ».	  
L’immersion	   dans	   les	   mondes	   virtuels	   dans	   PLAN3	   est	   la	   confirmation	   que	   la	   voie	  
communautaire	   est	   le	   chemin	   à	   suivre	  :	   «	  on	   a	   un	   autre	  mode	   de	   relation.	   Ce	   n’est	   pas	  
conforme	  à	  l’image	  du	  banquier	  qui	  est	  très	  secret.	  On	  a	  mis	  en	  place	  un	  forum	  pour	  parler	  
de	   sujets	   d’actualité	  ».	   DG2	   précise	   le	   système	   de	   contrôle	   :	   «	  je	   ne	   vais	   pas	   influencer	  
directement,	  mais	  je	  vais	  autoriser	  en	  montrant	  ce	  qui	  n’est	  pas	  interdit.	  Par	  exemple,	  je	  ne	  
me	   suis	   pas	   posé	   la	   question	   du	   travail	   en	   dehors	   des	   horaires	   d’ouverture,	   ce	   qui	   est	  
important	  pour	  moi,	  c’est	  la	  question	  de	  la	  facilité	  d’accès	  avant	  de	  faire	  travailler	  de	  gens.	  
Les	  gens	  qui	  sont	  là-­‐dessus,	  ce	  sont	  des	  gens	  très	  actifs,	  qui	  ont	  un	  profil	  d’explorateurs	  ».	  
Polyvalence	  
«	  Au	   niveau	   des	   services	   administratifs,	   les	   gens	   restent	   trop	   longtemps	   à	   leur	   poste	  :	   il	  
faudrait	   faire	   tourner	   les	  personnes	  pour	   leur	  montrer	   comment	  c’est	  derrière	   la	  barrière	  
[…]	  Ils	  ont	  acquis	  beaucoup	  d’expérience	  mais	  aussi	  beaucoup	  d’habitudes	  »	  
Critères	  de	  
performance	  
«	  Il	   faut	  aller	  vers	  «	  le	  comment	  et	  non	  plus	  seulement	   le	  combien	  »	  et	  rendre	   les	  métiers	  
commerciaux	  moins	  axés	  sur	  les	  résultats	  et	  plus	  sur	  les	  facteurs	  comportementaux».	  
Tableau	  15	  -­‐	  Items	  relatifs	  aux	  principes	  de	  la	  société	  de	  contrôle	  
L’étude	   de	   l’évolution	   des	   combinaisons	   technologiques	   met	   en	   lumière	   un	   contrôle	  
reposant	  sur	  la	  cohérence	  des	  usages	  des	  dispositifs	  technologiques	  (Tableau	  16)	  :	  
	   Production	   Signal	   Pouvoir	   Soi	  
Pl
an
	  1
	  
Produire	   de	   nouveaux	  
services	   bancaires	  
(Immobilier,	  CRM).	  
Communication	   de	  
DG1	   qui	   prône	   un	  
management	   plus	  
transversal	  dans	  Delta.	  
	  
Cloisonnement	   et	  
hiérarchie	  
«	  La	  structure	  pèse	  d’un	  
énorme	   poids	   avec	   la	  
multiplication	   des	  
chasses	  gardées	  ».	  
Les	   acteurs	   ont	   le	  
sentiment	   d’avoir	   évolué.	  
A	   l’issue	   des	   projets,	   les	  
sentiments	   des	   acteurs	  
balancent	   entre	   	   fierté	   et	  
abandon.	  
Pl
an
	  2
	  
Recentrage	   sur	   les	  
activités	  
d’exploitation	  :	  
performer	   sur	   les	  
produits	  et	  services.	  
DG2	   souhaite	  	  
consolider	   les	   acquis	  :	  
«	  dans	   les	   travaux,	   il	   y	  
a	   des	   choses	   qui	   sont	  
en	   cours	   et	   qu’il	   faut	  
reprendre.	   Mais	   nous	  
devons	  également	  tirer	  
les	  leçons	  de	  ce	  qui	  n’a	  
pas	   fonctionné	   comme	  
les	   problèmes	   de	   mise	  
en	  œuvre	  ou	  le	  soutien	  
de	  la	  direction».	  
Hiérarchie	   et	   pouvoir	  
consultatif	   des	  
groupes	  :	   «	  tous	   les	  
cadres	  sont	  de	   la	  même	  
génération	  :	   l’entreprise	  
les	   a	   élevés	   dans	   un	  
système	   très	   encadré».	  
Les	   recrutements	   de	  
cadres	  «	  issus	   du	  même	  
moule	   ont	   aggravé	  
cette	  inertie	  ».	  	  
Les	  membres	  des	  groupes	  
poursuivent	   leur	  
apprentissage	  :	  
«	  aujourd’hui,	   j’ai	   un	  
fonctionnement	   plus	  
transversal	  :	   au	   niveau	  
des	   réunions	   de	   l’agence,	  
des	   relations	   avec	   mes	  
collaborateurs,	   j’ai	   appris	  
à	   mieux	   gérer	   les	  
problèmes	  ».	  
Pl
an
	  3
	  
Combinaison	  
d’activités	  
d’exploitation	   et	  
d’exploration	   (réseaux	  
sociaux,	   banque	  
virtuelle).	  
Entreprise	   innovante	  
reconnue	   au	   niveau	  
national.	  
Radicalisation	  du	  clivage	  
exploitation/exploration	  
-­‐	   séparation	   de	  
l’organisation,	   y	  
compris	   sur	   le	   plan	  
juridique	   avec	   la	   prise	  
de	  parts	  dans	  la	  start-­‐up	  
On	   retrouve	   d’un	   côté	  
des	  acteurs	  satisfaits	  d’un	  
système	   institutionnalisé	  
et	   d’un	   autre	  des	   acteurs	  
travaillant	   selon	   un	  
modèle	   diamétralement	  
opposé.	  
Tableau	  16	  -­‐	  L'usage	  des	  dispositifs	  technologiques	  dans	  Delta	  entre	  2000	  et	  2010	  
Cette	   évolution	   des	   usages	   des	   technologies	   accompagne	   la	   mutation	   du	   contrôle.	   Des	  
formes	  d’ambiguïté	  inhérentes	  aux	  combinaisons	  technologiques	  émergent	  (Tableau	  17).	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Combinaison	  
technologique	  
Nature	  de	  l’ambiguïté	  
Production	  –	  
signal	  
Ambiguïté	   entretenue	   par	   DG1	   (PLAN1):	   «	  au	  moment	   des	   difficultés	   de	  mise	   en	  œuvre,	   la	  
direction	  aurait	  dû	  davantage	  clarifier	  les	  rôles	  de	  chacun.	  Dans	  la	  concrétisation,	  il	  y	  a	  eu	  trop	  
de	  problèmes	  de	  communication	  et	  de	  transmission	  que	  la	  direction	  n’a	  pas	  su	  résoudre	  ».	  
Production	  –	  
pouvoir	  
Dans	  PLAN1,	  DG1	  cherche	  à	  situer	  le	  contrôle	  dans	  les	  acteurs	  et	  non	  plus	  dans	  l’organisation,	  
et	   dans	   le	  même	   temps	   il	   partitionne	   l’organisation.	   Il	   y	   a	  une	  ambiguïté	  de	   contrôle	   entre	  
pratiques	  disciplinaires	  et	  de	  contrôle.	  Deux	  ans	  plus	  tard,	  les	  fonctions	  ont	  repris	  les	  projets.	  
Cette	  équivoque	  souligne	  la	  problématique	  des	  jeux	  de	  pouvoir	  entre	  fonctions	  et	  groupes.	  
Signal	  –	  
pouvoir	  
Cette	  ambiguïté	  est	  particulièrement	  ressentie	  dans	  les	  dissonances	  entre	  le	  message	  «	  faire	  
tomber	   les	   barrières,	   faire	   naître	   un	  nouvel	   état	   d’esprit	  »	   et	   les	   pratiques	  perçues	  :	   «	  il	  y	  a	  
toujours	  le	  système	  selon	  lequel	  les	  décisions	  en	  dernier	  ressort	  sont	  le	  fait	  de	  la	  direction	  mais	  
on	   a	   de	  moins	   en	  moins	   la	   possibilité	   de	   les	   débattre	  ».	   (PLAN1).	   Les	   acteurs	   remettent	   en	  
cause	   le	  contrôle	  qui	   selon	  eux	  est	  mal	  adapté	  à	   la	   réussite	  des	  projets	   sous	   l’angle	  de	   leur	  
implémentation.	  Ils	  pointent	  en	  particulier	  des	  «	  définitions	  de	  fonction	  »	  trop	  floues.	  
Signal	  –	  Soi	  
On	   peut	   aussi	   noter	   une	   injonction	   paradoxale	   :	   «	   soyez	   «	   Des	   hommes	   et	   des	   femmes	  
professionnels	  et	  entreprenants	  »	  	  signifiant	  «	  je	  vous	  ordonne	  d’être	  entreprenants	  »,	  avec	  les	  
faits	  ressentis	  :	  «	  c’est	  le	  patron	  qui	  a	  porté	  le	  projet,	  tout	  le	  monde	  le	  dit	  »	  (PLAN1).	  
Tableau	  17	  -­‐	  Ambiguïtés	  inhérentes	  aux	  combinaisons	  technologiques	  
L’ambiguïté	   intervient	  principalement	  dans	   les	  relations	  entre	  technologies.	  Ce	  manque	  de	  
cohérence	   génère	   des	   tensions	   entre	   acteurs	   au	   pouvoir	   et	   acteurs	   en	   résistance.	  
L’ambiguïté	   dans	   l’usage	   des	   technologies	   au	   cours	   de	   PLAN1	   est	   à	   l’origine	   d’une	  
clarification	   des	   positions	   dans	   PLAN2	   et	   souligne	   l’exigence	   de	   la	   part	   des	   acteurs,	   de	  
formes	   de	   contrôle	   institutionnalisées.	   DG1	   et	   DG2	   ont	   recours	   à	   des	   enchaînements	  
ambiguïté/clarification	  pour	  conduire	  leur	  stratégie.	  L’ambiguïté	  devient	  une	  composante	  à	  
part	  entière	  du	  SIC	  et	  traduit	  le	  style	  de	  contrôle	  du	  dirigeant	  :	  largement	  mobilisée	  par	  DG1,	  
elle	  est	  ensuite	  abandonnée	  par	  DG2	  qui	  préfère	  des	  relations	  claires.	  Ce	  dernier	  distingue	  
alors	  les	  activités	  d’exploitation	  ne	  donnant	  pas	  lieu	  à	  une	  remise	  en	  question	  des	  pouvoirs	  
établis	  et	  les	  activités	  d’exploration	  où	  les	  relations	  sont	  décloisonnées.	  
Au	  cours	  de	  la	  période	  d’observation,	  la	  remise	  en	  cause	  des	  positions	  acquises	  génère	  des	  
tensions	  entre	   les	  acteurs.	  Ces	  derniers	  engagent	   les	   technologies	  auxquelles	   ils	  ont	  accès	  
dans	  des	   stratégies	  visant	  à	  maintenir	   leur	  pouvoir	  ou	  au	  contraire	  à	  entrer	  en	   résistance.	  
Dans	   PLAN1,	   DG1	   arbitre	  soit	   en	   validant,	   soit	   en	   rejetant,	   soit	   en	   demandant	   un	  
complément	  d’étude.	  Dans	  cette	  phase,	   il	  habilite	   les	  groupes	  et	   introduit	  une	  autre	  façon	  
de	   concevoir	   la	   stratégie	   et	   son	   opérationnalisation	   dans	   Delta.	   Les	   groupes	   construisent	  
leurs	  propres	  règles.	  Avec	  l’effacement	  temporaire	  des	  frontières	  fonctionnelles	  au	  sein	  des	  
groupes,	   ces	   fonctionnements	   nouveaux	   se	   diffusent	   progressivement.	   Dans	   le	   même	  
temps,	   les	   lignes	   fonctionnelles	   s’engagent	   dans	   une	   pratique	   de	   résistance.	   Ce	   balancier	  
«	  pouvoir/contre-­‐pouvoir	  »	  induit	  des	  décisions	  et	  un	  résultat	  qui	  échappent	  aussi	  bien	  aux	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groupes	  qu’aux	   lignes	   fonctionnelles.	   Si	   certains	  groupes	  ont	  pu	  opérationnaliser	   leur	   idée	  
initiale,	   les	   participants	   notent	   néanmoins	   les	   difficultés	   pour	   convaincre	   les	   lignes	  
fonctionnelles.	  Ces	  dernières	  s’élèvent	  contre	  ce	  qu’elles	  perçoivent	  comme	  de	  l’ingérence.	  
Ces	   tensions	   conduisent	   DG1	   à	   déshabiliter	   les	   groupes	   et	   habiliter	   les	   fonctions.	   Ce	  
déplacement	  de	  pouvoir	  est	  perçu	  comme	  un	  échec	  dans	  l’institutionnalisation	  du	  nouveau	  
mode	  de	  contrôle	  au	  profit	  du	  système	  historique.	  
L’arrivée	  de	  DG2	  s’est	  accompagnée	  d’un	  fonctionnement	  plus	  fluide	  entre	  groupes	  et	  lignes	  
fonctionnelles.	  La	  séparation	  stricte	  entre	   le	  travail	  de	  réflexion	  et	  celui	  de	  mise	  en	  œuvre	  
n’engendre	  pas	  de	   tensions	  pouvoir/contre-­‐pouvoir.	  Cet	  apaisement	  des	   tensions	  procède	  
d’une	  clarification	  des	  rôles	  et	  d’un	  retour	  vers	  une	  organisation	  traditionnelle.	  Pour	  autant	  
les	   tensions	   se	  déplacent	   vers	   les	   relations	  entre	   siège	  administratif	   et	   réseau	  commercial	  
concernant	   les	   activités	   d’exploitation.	   Avec	   ce	   fonctionnement,	   la	   dynamique	  
interfonctionnelle	   initiée	   dans	   PLAN1	   est	   stoppée.	   Ce	   changement	   est	   compris	   par	   les	  
acteurs	  et	  semble	  même	  les	  rassurer.	  
Le	  fonctionnement	  est	  de	  nouveau	  remis	  en	  cause	  au	  début	  de	  PLAN3	  avec	  l’engagement	  de	  
Delta	   dans	   les	   mondes	   sociaux	   virtuels.	   Début	   2007,	   Delta	   rachète	   une	   start-­‐up	   pour	  
accompagner	   l’équipe	   projet,	   laquelle	   se	   formalise	   peu	   à	   peu	   avec	   l’arrivée	   de	   salariés	  
volontaires.	   DG2	   laisse	   libre	   cours	   aux	   initiatives.	   Il	   revendique	   un	   rôle	   d’influence	   en	   ne	  
contraignant	  pratiquement	  pas	  les	  participants	  mais	  en	  reconnaissant	  des	  profils	  atypiques.	  
Mais	   en	   interne,	   des	   priorités	   ancrées	   dans	   les	   habitudes	   font	   obstacle.	   Les	   lignes	  
fonctionnelles	  n’adhèrent	  pas	  aux	  perspectives	  avancées	  par	  DG2.	  Ce	  dernier	  mandate	  ses	  
collaborateurs	  proches	  pour	  contourner	  ces	  résistances	  et	  mettre	  en	  œuvre	  ses	  idées.	  
Ces	   résultats	   observés	   dans	   Delta	   montrent	   comment	   des	   dirigeants	   reconfigurent	   le	  
contrôle	  dans	   leur	  organisation	  pour	  modifier	   le	  processus	  de	  construction	  de	   la	  stratégie.	  
Cette	   reconfiguration,	   qui	   combine	   pouvoir/contre-­‐pouvoirs,	   clarissime/nouveauté,	  
norme/liberté,	  permet	  à	  terme	  d’innover	  dans	  le	  contenu	  et	  de	  transformer	  des	  métiers	  clés	  
comme	  la	  gestion	  de	  relation-­‐client	  ou	  la	  distribution.	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2.2.2.2. Une	  autre	  gouvernance	  pour	  une	  autre	  stratégie	  
Nous	   avons	   retenu	   le	   cas	   de	   la	   société	   TransLog22	  pour	   plusieurs	   raisons.	   En	   premier	   lieu,	  
cette	  entreprise	  jouit	  d’une	  solide	  notoriété	  dans	  la	  région	  par	  son	  développement	  constant	  
depuis	   sa	   création	   et	   fait	   aujourd’hui	   parti	   des	   acteurs	   locaux	   incontournables.	   Ensuite,	   il	  
s’agit	   d’une	   histoire	   de	   famille	   aux	  multiples	   rebondissements,	   ayant	   connu	   la	   prospérité,	  
puis	   la	   crise	   et	   la	   remise	   en	   question	   de	   la	   place	   de	   la	   famille	   et	   enfin	   la	   renaissance.	   En	  
outre,	  sa	  date	  de	  création	  nous	  permettait,	  à	  l’exception	  du	  créateur,	  de	  pouvoir	  rencontrer	  
trois	  générations	  de	   la	   famille	  et	  d’accéder	  directement	  aux	  acteurs	  ayant	  vécu	  auprès	  du	  
créateur	  et	  occupé	  des	  postes	  de	  direction.	  Implantée	  dans	  le	  secteur	  de	  la	  logistique	  et	  du	  
transport,	   TransLog	   est	   une	   entreprise	   familiale	   de	   taille	   moyenne	   créée	   en	   1946.	   Elle	  
emploie	   près	   de	   2.000	   salariés	   répartis	   sur	   12	   sites	   et	   continue	   à	   croître	   par	   des	  
investissements	   importants.	   Elle	   dégage	   un	   chiffre	   d’affaires	   de	   150	   millions	   d’euros	  
essentiellement	  grâce	  à	  la	  distribution	  de	  produits	  frais	  et	  surgelés.	  
Dès	   nos	   premiers	   contacts	   avec	   TransLog,	   le	   lien	   familial	   apparaît	   de	   façon	   évidente.	   Les	  
supports	  de	  communication	  externe	  comme	  le	  site	  Internet	  affichent	  l’information	  suivante	  :	  
«	  le	   fondateur,	   le	   grand-­‐père	   des	   actuels	   dirigeants,	   a	   façonné	   le	   groupe	   à	   partir	   d’idées	  
novatrices	   et	   de	   valeurs	   humanistes	  ».	   En	   effet,	   la	   famille	   du	   fondateur,	   60	   ans	   après	   la	  
création,	  est	  toujours	  aux	  commandes	  et	  détient	  100	  %	  du	  capital.	  Une	  des	  originalités	  de	  ce	  
cas	   concerne	   le	   passage	   direct	   du	   management	   du	   fondateur	   à	   la	   troisième	   génération,	  
provoquant	  ainsi	  un	  saut	  générationnel.	  Le	  capital	  est	  réparti	  équitablement	  entre	  les	  trois	  
petits-­‐fils	   (Baptiste,	  Mathieu	   et	   Jules),	   leur	  mère	   leur	   ayant	   transmis	   ses	   participations	   de	  
son	   vivant	   à	   la	   suite	   du	   décès	   de	   son	  père	   en	   1978.	   Seuls	  Mathieu	   et	   Baptiste	   dirigent	   la	  
société.	  Jules	  exerce	  une	  profession	  totalement	  différente	  du	  métier	  de	  TransLog.	  Il	  participe	  
toutefois,	  depuis	  peu,	  à	  la	  gouvernance	  de	  l’entreprise.	  En	  2007,	  TransLog	  a	  introduit	  deux	  
administrateurs	   extérieurs.	   La	   structure	   est	   organisée	   en	   deux	   branches	  regroupées	   dans	  
une	  holding	  présidée	  par	  Baptiste.	  TL1,	  gérée	  en	  direct	  par	  Mathieu,	  correspond	  à	  l’activité	  
originelle	   du	   groupe,	   le	   transport.	   Elle	   est	   complétée	   depuis	   2002	   par	   TL2,	   pilotée	   par	  
Baptiste,	   dont	   l’activité	   est	   la	   logistique.	   Au	   moment	   de	   notre	   intervention,	   se	   pose	   la	  
question	  de	  la	  succession	  de	  Baptiste,	  proche	  de	  la	  retraite.	  La	  quatrième	  génération	  compte	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
22	  C’est	  ainsi	  que	  nous	  nommerons	  l’entreprise	  familiale	  étudiée.	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onze	  enfants,	  dont	  certains,	  par	  leurs	  compétences	  en	  management,	  pourraient	  prendre	  la	  
succession.	  
L’approche	  est	  originale	  en	   ce	  qu’elle	  porte	   sur	   la	   vie	  entière	  d’un	   cas	  unique	  ;	   la	  période	  
d’étude	   s’échelonnant	   de	   la	   création	   de	   TransLog	   à	   2010.	   La	   stratégie,	   les	   relations	  
famille/entreprise,	  et	   la	  gouvernance	  (système	  de	  contrôle	  transformant)	  de	  TransLog	  sont	  
appréhendées	   dans	   leurs	   aspects	   affectifs	   et	   performatifs.	   Nous	   avons	   distingué	   quatre	  
épisodes	   stratégiques,	   à	   savoir	  des	  moments	  où	  TransLog	  est	   confrontée	  à	  un	  évènement	  
particulier,	  endogène	  ou	  exogène	  :	  de	  la	  création	  de	  TransLog	  au	  décès	  du	  fondateur	  (1),	  le	  
renouvellement	   stratégique	   avec	   l’arrivée	   des	   deux	   petits-­‐fils	   aux	   commandes	   (2),	   la	   crise	  
financière	  de	  TransLog	  (3)	  et	  la	  réforme	  de	  la	  gouvernance	  (4).	  Cet	  enchaînement	  permet	  de	  
montrer	   comment	   le	   changement	   de	   gouvernance	   a	   des	   répercussions	   à	   la	   fois	   sur	  
l’équilibre	  familial	  dans	  les	  instances	  de	  contrôle	  et	  sur	  la	  pratique	  de	  la	  stratégie.	  
EPISODE	  1	  -­‐	  Au	  temps	  du	  fondateur	  (1946-­‐1979)	  
Le	   positionnement	   de	   TransLog	   est	   établi	   sur	   des	   valeurs	   fortes	   qui	   perdurent	   encore	  
aujourd’hui.	  A	  cette	  époque,	  sa	  stratégie	  consiste	  à	  définir	  un	  avantage	  concurrentiel	  sur	  un	  
secteur	   encore	   peu	   mature	   au	   niveau	   local,	   le	   transport,	   et	   à	   procéder	   aux	   premières	  
filialisations.	  Cette	  période	  se	  caractérise	  par	  une	  forte	  interdépendance	  entre	  les	  valeurs	  de	  
l’entreprise	   et	   celle	   de	   la	   famille,	   valeurs	   initiées	  par	   le	   fondateur	  :	   «	  les	   actionnaires	   sont	  
familiaux	   et	   salariés.	   Le	   fait	   que	   la	   famille	   détienne	   la	   majorité	   du	   capital	   et	   assume	   la	  
responsabilité	   l’entreprise	   est	   très	   important	  »	   (Mathieu).	   A	   la	   fin	   des	   années	   70,	   le	  
fondateur	  transmet	  progressivement	  le	  management	  à	  Baptiste,	  son	  premier	  petit-­‐fils.	  
EPISODE	  2	  -­‐	  La	  «	  Grande	  Epoque	  »	  (1979-­‐1999)	  
Au	   décès	   du	   fondateur	   en	   1978,	   l’arrivée	   de	   Baptiste,	   petit-­‐fils	   et	   directeur	   commercial,	  
provoque	  deux	  changements	  :	  l’arrivée	  de	  gens	  du	  terrain	  à	  des	  postes	  de	  direction	  jusque-­‐
là	   réservés	   aux	   «	  personnes	   de	   bonne	   famille	   ayant	   fait	   des	   études	  »	   (Baptiste)	   et	   la	  
modulation	  de	  la	  politique	  sociale	  en	  fonction	  d’impératifs	  économiques.	  En	  1979,	  Mathieu	  
rejoint	  son	   frère	  à	   la	  direction.	   Il	   s’agit	  également	  de	   la	  période	  au	  cours	  de	   laquelle	   Jules	  
n’intervient	  pas	  puisqu’il	  développe	  son	  activité	  professionnelle.	  
TransLog	  opère	  aussi	  un	  changement	  stratégique.	  Souhaitant	  conserver	  son	  indépendance,	  
elle	  abandonne	   la	  plupart	  de	  ses	  partenariats	  et	  stoppe	  ses	  diversifications.	  Ce	  n’est	  qu’en	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1990	  qu’elle	  redémarre	  un	  processus	  de	  croissance	  externe	  par	  le	  rachat	  de	  sociétés	  liées	  à	  
son	   métier	   initial.	   De	   con	   côté,	   Baptiste	   souhaite	   développer	   une	   nouvelle	   branche,	  
complémentaire	  de	  la	  première	  en	  partenariat	  avec	  une	  société	  familiale	  cotée.	  Dans	  cette	  
période,	  il	  impose	  son	  autorité	  sur	  ses	  deux	  autres	  frères	  et	  en	  profite	  pour	  faire	  appel	  à	  des	  
personnalités	   extérieures	   qu’il	   connaît	   (un	   banquier	   et	   un	   dirigeant	   de	   PME)	   mais	   leur	  
participation	  au	  conseil	  d’administration	  se	  limite	  à	  quelques	  conseils	  informels.	  
EPISODE	  3	  -­‐	  La	  crise	  financière	  (2000-­‐2002)	  
C’est	   un	   épisode	   charnière	   pour	   TransLog.	   Une	   nouvelle	   branche	   est	   créée	   dans	   le	  
prolongement	   de	   l’idée	   de	  Baptiste	   (TL2).	   Dès	   lors,	   le	   groupe	   se	   scinde	   en	   deux.	  Mathieu	  
prend	  en	  charge	  TL1	  et	  Baptiste	  pilote	  TL2.	  Dans	  le	  même	  temps,	  TransLog	  est	  en	  crise.	  La	  
rentabilité	   se	   dégrade	   à	   l’insu	   de	   la	   direction	   car	   la	   croissance	   se	  maintient.	   En	   un	   an,	   le	  
résultat	  opérationnel	  est	  divisé	  par	  deux.	  N’arrivant	  plus	  à	   redresser	   l’entreprise,	   les	  deux	  
frères	  tentent	  de	  la	  vendre	  avec	  l’accord	  de	  la	  famille.	  Mais	  aucun	  acquéreur	  ne	  se	  présente.	  
Mathieu	  décide	  de	  conserver	  TransLog.	  Nous	  assistons	  ainsi	  à	  un	  jeu	  d’acteurs	  entre	  les	  deux	  
frères	   en	   charge	   de	   la	   direction	   tandis	   que	   le	   troisième	   reste	   en	   retrait	   des	   questions	  
managériales.	  
EPISODE	  4	  -­‐	  La	  réforme	  de	  la	  gouvernance	  de	  TransLog	  (2003-­‐2010)	  
Mathieu	   parvient	   à	   relancer	   TL1	   en	   accroissant	   l’autonomie	   commerciale	   des	   filiales.	   TL2	  
dégage	  une	  marge	  significative	  dès	  les	  premiers	  contrats.	  TransLog	  se	  prépare	  à	  deux	  virages	  
majeurs	   :	  une	  stratégie	  de	  croissance	  externe	  et	  une	   transmission	  managériale	  à	  cinq	  ans.	  
Pour	  cela,	  elle	  se	  transforme	  en	  holding	  de	  structure	  juridique	  SA	  en	  directoire	  et	  conseil	  de	  
surveillance	   regroupant	   les	   deux	   branches	   et	   séparant	   les	   activités	   commerciales	   et	  
d’exploitation.	   Les	   enjeux	   sont	   de	   formaliser	   la	   réflexion	   stratégique	   et	   trouver	   des	  
compétences	  extérieures	  pour	  développer	  un	  réseau.	  Jules,	  peu	  présent,	  souhaite	  «	  réaliser	  
son	   capital	  ».	   Face	   à	   ce	   risque	   de	   cession,	   Baptiste	   et	   Mathieu	   l’impliquent	   dans	   le	  
management	   en	   tant	   qu’administrateur.	   Un	   comité	   stratégique	   de	   cinq	   personnes	   est	  
constitué	   au	   conseil	   de	   surveillance	  :	   les	   trois	   frères	   et	   deux	   administrateurs	   extérieurs	  
recrutés	   en	   2007.	   C’est	   l’épisode	   où	   TransLog	   revoit	   en	   profondeur	   sa	   pratique	   de	   la	  
stratégie.	  Sous	  l’influence	  des	  deux	  administrateurs	  extérieurs,	  les	  dirigeants	  construisent	  un	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plan	   à	   cinq	   ans	   et	  mettent	   en	   place	   une	   veille	   pour	   saisir	   les	   opportunités	   de	   rachats	   de	  
cibles	  synergiques	  pour	  TL2.	  
Nous	  observons	  dans	  cet	  épisode	  les	  premiers	  indices	  d’une	  rupture	  dans	  le	  couple	  famille-­‐
entreprise.	  Elle	  prend	  sa	  source	  dans	  le	  changement	  de	  système	  de	  gouvernance,	  qui	  illustre	  
le	   contrôle	   transformant.	   Ainsi,	   l’entrée	   d’administrateurs	   extérieurs	   dans	   le	   conseil	   de	  
surveillance	   permet	   de	   réorganiser	   la	   relation	   entre	   l’entreprise	   et	   la	   famille,	   déstabilisée	  
pendant	  la	  période	  de	  crise.	  Pour	  cela,	  ils	  questionnent	  les	  intentions	  des	  dirigeants	  tant	  sur	  
les	   vecteurs	   de	   performance	   et	   de	   développement	   que	   sur	   la	   continuité	  
transgénérationnelle.	   Ils	   confirment	   aussi	   l’objectif	   poursuivi	   par	   la	   transformation	   en	  
directoire	  et	  conseil	  de	  surveillance	  :	  «	  cette	  nouvelle	  structure	  permet	  de	  stimuler	  le	  groupe	  
à	   la	   fois	   sur	   le	  marché	   de	   la	   logistique	   et	   par	   les	   nombreux	   contacts	   que	   nous	   avons.	   La	  
question	   était	   aussi	   de	   rétablir	   la	   rentabilité	   financière	   et	   d’assurer	   la	   pérennité	   de	  
l’entreprise	  qui	  était	  en	  difficulté	  »	  (Administrateur	  Extérieur	  A).	  La	  création	  du	  comité	  des	  
Jeunes	  Actionnaires	  Familiaux	  (JAF)	  est	  aussi	  une	  proposition	  des	  administrateurs	  extérieurs.	  
Constitué	  des	  onze	  enfants	  et	  missionné	  pour	   réfléchir	  à	   l’avenir	  de	  TransLog,	   il	   est	  piloté	  
par	  Jules.	  «	  La	  hantise	  de	  beaucoup	  de	  nos	  clients	  est	  que	  l’on	  vende	  à	  des	  financiers	  purs.	  Il	  
faut	  leur	  répondre	  :	  nous	  sommes	  trois	  frères,	  on	  s’entend	  bien	  »	  (Baptiste).	  
Le	   récit	   de	   ces	  épisodes	   confirme	   le	   rôle-­‐clé	  de	   la	   gouvernance	  dans	   la	   transformation	  de	  
l’entreprise.	  En	  introduisant	  de	  nouveaux	  acteurs,	  en	  en	  repositionnant	  certains	  et	  revisitant	  
le	   processus	   de	   processus	   de	   décision,	   elle	   participe	   à	   la	   formalisation	   progressive	   de	   la	  
stratégie.	  
2.3. CONTRIBUTIONS	   ET	   PERSPECTIVES	  :	   CONDITIONS	   ET	   CONTRAINTES	   DU	  
CONTROLE	  TRANSFORMANT	  
Nos	  contributions	  se	  situent	  à	  deux	  niveaux.	  D’abord,	  elles	  proposent	  le	  concept	  de	  Système	  
Innovation-­‐Contrôle	  (SIC)	  à	   la	   fois	  comme	  une	  alternative	  à	   la	  conception	  classique	  du	   lien	  
entre	  contrôle	  et	  innovation	  et	  comme	  une	  réponse	  aux	  limites	  du	  modèle	  de	  Simons	  (1995)	  
dans	   l’étude	  de	   ce	   lien.	   Ensuite,	   elles	  mettent	  en	  évidence	   la	  pertinence	  d’une	   séparation	  
des	   gouvernances	   de	   la	   famille	   et	   de	   l’entreprise	   au	  moment	   où	   l’entreprise	   familiale	   est	  
contrainte	  revoir	  sa	  pratique	  de	  la	  stratégie.	  Ces	  deux	  niveaux	  de	  contribution	  explicitent	  les	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conditions	   d’exercice	   du	   contrôle	   transformant,	   deuxième	   illustration	   du	   contrôle	  
ambidextre,	  dans	  deux	  contextes	  particuliers.	  
2.3.1.	   Contributions	   spécifiques	   au	   Système	   Innovation-­‐Contrôle	   en	   tant	   que	  
contrôle	  transformant.	  
Nos	  résultats	  contribuent	  à	  l’analyse	  du	  lien	  innovation	  -­‐	  contrôle,	  notamment	  en	  montrant	  
comment	  les	  acteurs	  mobilisent	  l’innovation	  pour	  se	  repositionner	  au	  centre	  du	  système	  de	  
contrôle.	   Notre	   première	   contribution	   explique	   comment	   la	   configuration	   du	   Système	  
Innovation-­‐Contrôle	   procède	   de	   stratégies	   de	   pouvoir	   et	   de	   résistance	   que	   les	   acteurs	  
construisent	   en	   mobilisant	   les	   technologies	   à	   leur	   disposition.	   La	   deuxième	   contribution	  
remet	  en	  question	  les	  principaux	  travaux	  de	  la	  littérature	  quant	  au	  sens	  de	  la	  relation	  entre	  
contrôle	  et	  innovation.	  
2.3.1.1.	  Un	  modèle	  de	  contrôle	  global	  et	  dynamique	  
Le	   cas	   Delta	   illustre	   la	   coexistence	   des	   deux	   registres	   de	   contrôle	   retenus	   dans	   le	   cadre	  
théorique	  :	  l’un	  basé	  sur	  la	  surveillance	  foucaldienne	  s’exprime	  pleinement	  dans	  les	  activités	  
d’exploitation	  et	  est	  mobilisé	  par	   les	  acteurs	  pour	   s’opposer	  à	   l’innovation	   ;	   l’autre,	   fondé	  
sur	   le	  contrôle	  au	  sens	  de	  Foucault-­‐Deleuze,	  trouve	  sa	  place	  dans	   les	  activités	  en	   lien	  avec	  
l’innovation.	  Les	  acteurs	  défendent	  des	  positions	  successivement	  ouvertes	  puis	  fermées,	  et	  
cherchent	   à	   jouer	   de	   ces	   enfermements	   et	   ouvertures	   pour	   asseoir	   ou	   développer	   leur	  
pouvoir.	  
Au	   cours	   de	   PLAN1,	   s’instaure	   peu	   à	   peu	   un	   ensemble	   de	   savoirs-­‐pouvoirs	   différents	  
composé	  aussi	  bien	  de	   savoir-­‐faire	   sur	   le	  «	  comment	  produire	  de	   l’innovation	  »	  que	   sur	   le	  
«	  comment	  éviter	   les	   résistances	  ».	  On	  assiste	  ainsi	  à	  une	  reconfiguration	  du	  contrôle.	  Ces	  
résultats	  rejoignent	  ceux	  de	  Hoy	  (1994),	  Moss	  (1998),	  McPhail	  (1999)	  ou	  McLullich	  (2003)	  :	  le	  
contrôle	  mobilise	  des	  principes	  foucaldiens	  pour	  des	  acteurs	  réceptifs	  à	  ce	  mode	  de	  contrôle	  
dans	  des	  espaces	  clos	  et	  s’organise	  dans	  des	  espaces	  ouverts	  en	  s’imbriquant	  profondément	  
dans	   les	   comportements.	  On	   retrouve	   les	   trois	   éléments	   caractéristiques	   de	   la	   société	   de	  
contrôle	   définie	   par	   Foucault	   (1975)	   :	   le	   recours	   à	   des	   formes	   non	   institutionnalisées	   de	  
pouvoir,	  une	  supervision	  permanente	  et	  des	  stratégies	  d’autocontrôle	  des	  comportements.	  
Toutefois,	  ce	  système	  est	  rapidement	  abandonné	  au	  profit	  d’un	  retour	  à	  la	  surveillance.	  La	  
conduite	   de	   projet	   n’a	   donc	   pas	   seulement	   permis	   d’innover.	   Au	   travers	   des	   tensions	   et	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résistances	   qu’elle	   a	   générées,	   elle	   a	   aussi	   reconfiguré	   l’espace	   relationnel	   et	   participé	   au	  
renforcement	  du	  SIC.	   L’innovation	  est	   cadrée	  par	   les	   lignes	   fonctionnelles	  avec	   l’argument	  
de	  la	  légitimité	  hiérarchique	  et	  de	  l’expertise-­‐métier.	  
PLAN2	  confirme	   les	   résultats	  de	  Roberts	  et	  Scapens	   (1990)	  quant	  aux	  conséquences	  d’une	  
omniprésence	  du	  pouvoir	  disciplinaire,	  avec	  la	  permanence	  de	  la	  supervision	  et	  des	  normes	  
opérationnelles	  (Hopwood,	  1987	  ;	  Miller	  et	  O’leary,	  1987	  ;	  Hoskin	  et	  Macve,	  1994).	  Mais	  elle	  
correspond	  aussi	  à	  celle	  où	  le	  SIC	  optimise	  la	  coordination	  entre	  les	  technologies	  de	  pouvoir.	  
Hopper	  et	  Macintosh	  (1998)	  puis	  Macintosh	  (2002)	  avaient	  déjà	  insisté	  sur	  cette	  dimension	  
du	  contrôle	  comme	  technologie	  de	  coordination	  des	  mécanismes	  disciplinaires.	  
Dans	  PLAN3,	  le	  SIC	  navigue	  entre	  les	  deux	  modes	  de	  contrôle,	  réelle	  illustration	  du	  contrôle	  
ambidextre.	   Au	   niveau	   global	   et	   en	   particulier	   sur	   les	   activités	   d’exploitation,	   il	   a	   une	  
tendance	   à	   la	   centralisation.	   DG2	   a	   clairement	   recours	   à	   une	   approche	   panoptique	   en	   se	  
positionnant	   au	   cœur	   du	   dispositif	   de	   surveillance.	   Au	   niveau	   local,	   un	  modèle	   deleuzien	  
prévaut	   au	   sein	   d’une	   garde	   rapprochée	   du	   dirigeant,	   sur	   les	   activités	   d’exploration.	   Les	  
relations	  observées	  en	  sont	  particulièrement	  symptomatiques	  :	   les	  membres	  du	  groupe	  de	  
travail	  adhèrent	  à	  une	  passion	  commune,	  sont	  disponibles	  en	  continu	  (24h/24),	  inventent	  les	  
règles	  tout	  en	  restant	  en	  contact	  avec	  DG2.	  Cela	  est	  cohérent	  avec	  l’affirmation	  de	  Deleuze	  
(1992)	  selon	   laquelle	   la	  société	  de	  contrôle	  est	  plus	  adaptée	  au	  contexte	  d’émergence	  des	  
TIC.	   Dans	   ce	   mode	   de	   contrôle	   aussi,	   de	   nouvelles	   normes	   apparaissent	   tout	   comme	   de	  
nouvelles	   formes	   de	   résistances	   (Martinez,	   2011)	   sont	   identifiées	   en	   ce	   que	   les	   acteurs	  
refusent	  de	  s’investir	  dans	  les	  projets	  pour	  lesquels	  il	  n’y	  a	  pas	  d’obligation	  formelle.	  
Au	   cours	   des	   trois	   plans	   stratégiques,	   on	   assiste	   successivement	   à	   des	   situations	   dans	  
lesquelles	   le	   contrôle	   est	   clairement	   foucaldien	   et	   d’autres	   phases	   où	   il	   est	   un	   mix	   de	  
contrôle	  et	  de	  supervision	  (Foucault-­‐Deleuze).	  Les	  schémas	  organisationnels	  retenus	  par	  les	  
deux	  directeurs	  sont	  ancrés	  dans	  leurs	  motivations	  :	  d’un	  côté,	  une	  organisation	  unifiée	  par	  
DG1	  qui	  essaie	  de	  recentrer	  l’organisation	  autour	  de	  lui	  en	  laissant	  place	  à	  l’ambiguïté	  ;	  d’un	  
autre	  côté,	  une	  organisation	  très	  clairement	  divisée	  par	  DG2	  qui	  recentre	  deux	  organisations	  
autour	   de	   lui	   et	   devient	   le	   lien	   entre	   les	   deux	   entités,	   la	   première	   étant	   son	   laboratoire	  
d’expérimentation,	  la	  seconde,	  son	  terrain	  d’application.	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Notre	   principal	   apport	   tient	   ainsi	   à	   la	   possibilité	   d’analyser	   simultanément	   les	   différentes	  
dimensions	  du	  SIC	  et	  notamment	  la	  place	  de	  l’innovation	  dans	  la	  transformation	  du	  dispositif	  
de	   contrôle,	   lui-­‐même	   permettant	   la	   transformation	   de	   l’organisation.	   En	   accord	   avec	   les	  
travaux	  de	  et	  Miller	  et	  O’leary	  (1987)	  et	  de	  Cowton	  et	  Dhopson	  (2002),	  nous	  rejetons	  l’idée	  
d’un	  dirigeant	  tout	  puissant	  qui	  organise	  l’innovation	  pour	  renforcer	  la	  performance	  de	  son	  
entreprise.	  Sur	  les	  activités	  innovantes,	  le	  dirigeant	  ne	  peut	  imposer	  seul	  et	  est	  contraint	  de	  
rechercher	   la	  coopération	  des	   lignes	  fonctionnelles	  ou	  encore	  de	  scinder	  clairement	  ce	  qui	  
relève	  de	  l’exploitation	  et	  de	  l’exploration.	  Tous	  les	  acteurs	  contribuent	  ainsi	  à	  la	  définition	  
du	  SIC.	  Chaque	  acteur	  est	  un	  contrôleur	  agissant	  sur	  cet	  espace	  pour	  organiser	  son	  pouvoir	  
et	  sa	  résistance	  :	  il	  met	  en	  œuvre	  des	  stratégies	  en	  utilisant	  un	  éventail	  de	  technologies	  de	  
pouvoir,	   pousse	   des	   formes	   d’innovation,	   introduit	   de	   nouvelles	   organisations	   dans	  
l’organisation,	  institutionnalise,	  renforce	  les	  contrôles.	  
Nous	   montrons	   aussi	   que	   la	   visibilité	   et	   la	   surveillance	   jouent	   un	   rôle-­‐clé	   dans	   la	  
normalisation	  des	  comportements	  (McKinlay	  et	  Starkey,	  1998	  ;	  Cowton	  et	  Dhopson,	  2002).	  
Les	   acteurs	   reconnaissent	   bénéficier	   d’une	   liberté	   déguisée	   car	   ils	   ne	   disposent	   pas	   des	  
moyens	   nécessaires	   pour	   mener	   à	   bien	   les	   projets	   et/ou	   qu’ils	   ont	   bien	   conscience	  
d’appartenir	  à	  un	  système	  de	  pouvoir	  tout	  aussi	  présent	  même	  s’il	  est	  moins	  formalisé.	  Les	  
limites	   à	   cette	   liberté	   peuvent	   avoir	   une	   origine	   hiérarchique	   ou	   non,	   les	   contre-­‐pouvoirs	  
pouvant	  s’exercer	  vis-­‐à-­‐vis	  de	  la	  direction.	  Pour	  autant,	  les	  résistances	  hiérarchiques	  sont	  les	  
plus	  visibles	  car	  les	  lignes	  fonctionnelles	  disposent	  des	  moyens	  d’évaluation	  et	  de	  rétribution	  
qui	  sont	  de	  vrais	  obstacles	  dans	  la	  conduite	  de	  projets	  innovants.	  
Dans	   ce	   cadre,	   les	   phénomènes	   de	   clarification	   et	   d’ambiguïté	   sont	   cohérents	   avec	   les	  
travaux	  de	  Quattrone	  et	  Hopper	   (2005)	  :	   les	  dirigeants	  contrôlent	  en	  combinant	  ambiguïté	  
et	  clarification.	  Le	  cas	  étudié	  nous	  permet	  ainsi	  d’adjoindre	  aux	  principes	  fondamentaux	  de	  
Foucault	  et	  Deleuze,	  celui	  de	  l’ambiguïté.	  
2.3.1.2.	  La	  grille	  Foucault-­‐Deleuze	  à	  l’épreuve	  de	  Simons	  
Le	   design	   théorique	  mixant	   les	   travaux	   de	   Foucault	   et	   de	   Deleuze	   permet	   de	   revisiter	   la	  
relation	  contrôle-­‐innovation.	  Alors	  que	  le	  courant	  traditionnel	  propose	  une	  vision	  duale	  du	  
contrôle	  et	  la	  relation	  univoque	  qui	  en	  découle	  (Collier,	  2005	  ;	  Tessier	  et	  Otley,	  2012),	  notre	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étude	  a	  vocation	  à	  ouvrir	  des	  perspectives	  sur	  un	  contrôle	  dynamique	  et	  dimensionné	  à	   la	  
fois	  spatialement	  et	  socialement.	  	  	  
La	   dimension	   individuelle	   s’articule	   avec	   le	   système	   organisationnel.	   L’acteur	   construit	   le	  
système	   de	   contrôle	   au	   gré	   de	   ses	   interactions.	   Son	   action	   est	   contingentée	   par	   le	   degré	  
d’institutionnalisation	  du	  SIC.	  Ainsi,	   en	   initiant	   l’innovation,	   il	   démarre	  une	   transformation	  
du	  contrôle	  et	  avec	  elle	  une	  redéfinition	  des	  positions	  et	  des	  rôles	  des	  acteurs.	  Le	  modèle	  
répond	  en	  cela	  à	  une	  des	  exigences	  d’Adler	  et	  Chen	  (2011)	  lorsqu’ils	  critiquent	  le	  modèle	  de	  
Simons	   pour	   son	   absence	   de	   prise	   en	   compte	   des	   jeux	   d’acteurs.	   Dans	   les	   situations	  
observées,	   les	   dirigeants	   ont	   poussé,	   après	   avoir	   initié	   des	   vagues	   d’innovation,	   à	   un	  
recentrage	   du	   SIC	   autour	   de	   leur	   personne.	   Toutefois,	   les	   jeux	   individuels	   sont	  
systématiquement	  contingentés.	  Les	  dirigeants	  eux-­‐mêmes	  ne	  peuvent	  imposer	  un	  système	  
de	  contrôle	  et	  se	  heurtent	  à	  des	  barrières	  avec	  lesquelles	  ils	  doivent	  jouer.	  A	  titre	  d’exemple,	  
les	  lignes	  fonctionnelles	  résistent	  aux	  attentes	  du	  dirigeant	  lorsque	  celui-­‐ci	  veut	  déplacer	  le	  
pouvoir.	   Les	   stratégies	   des	   dirigeants	   mobilisent	   alors	   un	   large	   panel	   de	   technologies	  
auxquelles	   on	   peut	   rajouter	   l’ambiguïté	   et	   la	   création	   de	   nouveaux	   espaces	   extra-­‐
fonctionnels,	   en	   l’occurrence	   des	   structures	   où	   les	   dirigeants	   sont	   complètement	   libres	  
d’innover	  et	  de	  développer	  des	  systèmes	  de	  pouvoir.	  Ainsi,	  l’innovation	  fournit	  l’opportunité	  
aux	  dirigeants	  de	  reconstituer	  des	  espaces	  d’autonomie	  libres	  de	  barrières	  et	  de	  croyances.	  
Cette	   logique	   est	   particulièrement	   observable	   dans	   PLAN3.	   Par	   les	   résistances	  
organisationnelles,	   les	   activités	   innovantes	   poussées	   par	   le	   dirigeant	   sont	   rejetées,	   et	   par	  
son	  pouvoir,	  ce	  dernier	  construit	  un	  laboratoire	  à	   la	  fois	  technologique	  et	  de	  contrôle.	  Des	  
formes	  de	  contrôle	  par	  les	  barrières	  orientent	  ainsi	  une	  innovation	  radicale	  s’accompagnant	  
d’une	  nouvelle	  combinaison	  de	  contrôle-­‐innovation.	  
Ces	   observations	   sont	   à	   rapprocher	   d’une	   de	   nos	   contributions	   de	   la	   première	   partie,	   à	  
savoir	   l’existence	  de	  barrières	   filtrantes.	  De	   tels	   systèmes	  sont	   symbolisés	  par	   la	   tendance	  
des	   lignes	   fonctionnelles	   à	   intervenir	   dans	   les	   attributions	   du	   dirigeant,	   à	   s’opposer	   ou	  
encore	   à	   détourner	   les	   projets.	   En	   même	   temps,	   les	   barrières	   ne	   sont	   pas	   seulement	  
filtrantes	   mais	   aussi	   habilitantes	   car	   elles	   accompagnent	   l’action	   du	   dirigeant	   pour	  
développer	  des	  structures	  ad’hoc.	   Les	  acteurs	  mobilisent	   les	   technologies	  de	  pouvoir	  pour	  
imposer	  aux	  autres	  des	  espaces	  physiques	  et	  sociaux	  mais	  aussi	  moraux.	  Cette	  observation	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prolonge	   les	   travaux	  de	  Simons	  en	  ouvrant	   la	  possibilité	  d’une	  disparition	  des	  barrières	  au	  
profit	  de	  formes	  plus	  invasives	  fondées	  sur	  la	  continuité	  du	  contrôle	  et	  la	  digitalisation.	  
Un	  phénomène	  remarquable	  a	  été	  observé	  en	  référence	  au	  modèle	  de	  Simons.	  Les	  systèmes	  
de	   diagnostic-­‐contrôle	   sont	   restés	   flous	   dans	   PLAN1	   ou	   pour	   le	   moins	   insuffisamment	  
délimités	  pour	  permettre	  aux	  acteurs	  de	  s’engager	  pleinement	  dans	  les	  projets.	  Le	  principe	  
d’ambiguïté	   énoncé	   précédemment	   a	   alors	   agi	   sur	   la	   construction	   du	   SIC.	   Cette	   même	  
ambiguïté	   est	   présente	  pour	  modérer	   l’efficacité	   des	   systèmes	  de	   contrôle	   interactifs.	   Les	  
mécanismes	   réputés	   interactifs	   n’ont	   pas	   joué	   pleinement	   leur	   rôle	   dans	   la	  mesure	   où	   le	  
partage	  d’information	  et	  les	  coopérations	  ont	  été	  entravés	  par	  les	  résistances	  locales.	  Dans	  
cette	   phase	   princeps,	   on	   retrouve	   les	   résultats	   de	   Tessier	   et	   Otley	   (2012)	  lorsqu’ils	  
soulignent	   que	   Simons	   ne	   parle	   pas	   de	   récompense	   de	   la	   conformité	  mais	   seulement	   de	  
punition	  de	   la	  déviance.	   Les	   systèmes	   interactifs	  ne	   sont	  pleinement	  efficaces	  que	  dans	   le	  
cadre	  de	  la	  structure	  ad’hoc	  de	  PLAN3.	  La	  nature	  de	  l’innovation	  procède	  des	  jeux	  d’acteurs	  
et	  du	  SIC	  qu’ils	  construisent	  au	   fur	  et	  à	  mesure	  de	   leurs	   interactions.	  Les	  conflits	  entre	   les	  
différentes	  dimensions	  de	  ce	  système	  atteignent	  un	  point	  culminant	  dans	  le	  clivage	  entre	  les	  
systèmes	  de	  croyance.	  Les	  changements	  induits	  par	  l’innovation	  s’opposent	  aux	  systèmes	  de	  
croyance	  qui	  se	  sont	   institutionnalisés	  et	  se	   traduisent	  par	  des	   résistances	  ou	  au	  contraire	  
l’enfermement	  dans	  un	  nouveau	  SIC.	  
Finalement,	   nos	   observations	   complètent	   les	   travaux	   de	   Simons	   en	   ce	   qu’elles	   tiennent	  
compte	  des	  contre-­‐pouvoirs	  à	  l’œuvre.	  Le	  pouvoir	  n’est	  pas	  la	  propriété	  des	  managers	  mais	  
plutôt	   une	   réponse	   aux	   stratégies	   poursuivies	   par	   les	   acteurs	   dans	   leur	   mobilisation	   des	  
technologies.	   Les	   dirigeants,	   comme	   les	   autres	   acteurs,	   ont	   la	   capacité	   de	   mobiliser	   des	  
technologies	  dans	   la	   conduite	  de	   leur	   stratégie	  de	  pouvoir.	   Ils	  peuvent	  compartimenter	  et	  
mobiliser	   le	  contrôle	   institutionnalisé	  pour	  résister	  au	  contrôle	  émergent.	  Le	  premier	  est	  à	  
plusieurs	  reprises	  un	  obstacle	  au	  déploiement	  de	  l’innovation	  et	  à	  son	  appropriation,	  tandis	  
que	  le	  second	  provoque	  une	  transformation	  de	  l’organisation,	  confirmant	  la	  possibilité	  d’un	  
contrôle	  transformant.	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2.3.2.	   Contributions	   spécifiques	   à	   la	   gouvernance	   «	  transformante	  »	   dans	   une	  
entreprise	  familiale	  
Les	   résultats	   de	   la	   deuxième	   étude	   de	   cas	   montrent	   que	   la	   stratégie	   d’une	   entreprise	  
familiale	  évolue	  parallèlement	  à	  l’émergence	  progressive	  des	  membres	  de	  la	  famille	  en	  tant	  
qu’acteurs,	  dépassant	  la	  notion	  de	  famille	  en	  tant	  que	  groupe	  homogène.	  Cela	  se	  traduit	  par	  
une	   séparation	   des	   gouvernances	   de	   la	   famille	   et	   de	   l’entreprise.	   Cette	   première	  
contribution	   rejoint	   les	   conclusions	   de	   Nordqvist	   et	   Melin	   (2008)	   quant	   au	   passage	   de	  
l’intuition	  au	  formalisme	  dans	   la	  construction	  de	   la	  stratégie.	  Notre	  deuxième	  contribution	  
explique	   que	   cette	   transformation	   se	   réalise	   au	   travers	   du	   changement	   de	   gouvernance.	  
Nous	  montrons	  alors	  que	  le	  nouveau	  système	  correspond,	  dans	  ce	  contexte	  particulier,	  à	  un	  
contrôle	  transformant.	  
2.3.2.1.	  Le	  constat	  d’une	  gouvernance	  transformant	  la	  pratique	  stratégique	  
L’histoire	  de	  TransLog	  illustre	  un	  paradoxe	  propre	  aux	  entreprises	  familiales	  :	  
1/	   une	   logique	   de	   continuité	  :	   TransLog,	   parfois	   au	   détriment	   de	   la	   croissance,	   cherche	   à	  
conserver	  ses	  valeurs	  fondatrices.	  L’actionnariat-­‐salarié	  a	  été	  pensé	  dans	  la	  première	  phase,	  
mis	   en	   œuvre	   dans	   la	   seconde	   et	   perdure	   aujourd’hui	   avec	   près	   de	   30%	   de	   salariés	  
concernés.	  Concernant	  la	  création	  d’une	  nouvelle	  branche	  d’activité,	  pensée	  avant	  la	  crise,	  
elle	   en	   fut	   une	   des	   réponses,	   illustrant	   l’aversion	   aux	   positions	   risquées	   et	   le	   souci	  
d’indépendance	  financière.	  
2/	  une	  logique	  de	  rupture	  :	  le	  premier	  épisode	  et	  le	  début	  du	  second	  illustrent	  une	  stratégie	  
fondée	  sur	  les	  aspirations	  du	  fondateur	  et	  de	  sa	  famille.	  Dans	  les	  épisodes	  3	  et	  4,	  le	  besoin	  
de	   formalisation	   se	   fait	   ressentir	   dans	   le	   processus	   de	   croissance	   externe.	   L’arrivée	   des	  
administrateurs	  extérieurs	   et	   leur	   intervention	  dans	   les	   instances	  de	   contrôle	  de	  TransLog	  
s’accompagnent	  d’une	  pratique	  nouvelle	  de	  la	  stratégie	  (création	  d’un	  comité	  stratégique).	  
Les	   décisions	   stratégiques	   se	   prennent	   aux	   confluents	   de	   deux	   dimensions,	   familiale	   et	  
managériale.	   La	   première,	   constitutive	   des	   valeurs	   fondatrices,	   provoque	   de	   l’inertie.	   La	  
seconde	   tend	   à	   privilégier	   la	   réflexion	   rationnelle.	   Cette	   cohabitation	   est	   transposable	   au	  
modèle	  de	  Norqvist	  et	  Melin	  (2008)	  (Figure	  7).	  Les	  numéros	  (1,	  2,	  3	  et	  4)	  correspondent	  aux	  
quatre	  épisodes	  stratégiques.	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Figure	  7	  -­‐	  Le	  cas	  TransLog	  appliqué	  au	  modèle	  de	  Nordqvist	  et	  Melin	  (2008)	  
Les	  dirigeants	  déclenchent	  de	  nouvelles	  dynamiques	   individuelles	  à	   la	   tête	  de	   l’entreprise,	  
en	   s’incluant	   eux-­‐mêmes	   dans	   ce	   processus	   de	   changement.	   Ils	   sont	   conscients	   de	   la	  
nécessité	   de	   ce	   changement	   mais	   sont	   inhibés	   par	   la	   dimension	   familiale	   et	   son	  
omnipotence	  dans	  chacun	  de	   leurs	  choix	  stratégiques.	   Ils	  s’ouvrent	  alors	  à	   l’extérieur	  pour	  
intégrer	   de	   nouvelles	   expertises.	   Cette	   prise	   de	   conscience	   obéit	   à	   deux	   processus	  
parallèles	  :	   une	   formalisation	   grandissante	   de	   la	   stratégie	   avec	   l’intervention	   d’acteurs	  
extérieurs	   à	   la	   famille	   et	   la	   tentative	   d’implication	   d’autres	  membres	   de	   la	   famille.	   Cette	  
rénovation	   du	   processus	   stratégique	   s’appuie	   sur	   une	   autre	   gouvernance	   de	   l’entreprise	  
familiale.	  
2.3.2.2.	  De	  l’idée	  d’une	  gouvernance	  double	  
L’histoire	  de	  TransLog	  montre	  que	  les	  intérêts	  des	  acteurs	  se	  modifient	  dans	  le	  temps	  :	  des	  
acteurs	  passifs	  (épisodes	  1-­‐2)	  deviennent	  actifs	  (3-­‐4)	  et	  conditionnent	  la	  continuité	  familiale.	  
Chaque	  acteur	  s’approprie	  un	  espace	  d’expression	  de	  ses	  attentes	  et	  modifient	   l’ordre	  des	  
objectifs	  prioritaires	  dans	  l’entreprise.	  Cette	  modification	  engendre	  des	  déséquilibres	  dans	  le	  
couple	   famille/entreprise,	   qui	   sont	   le	   point	   de	   départ	   d’une	   refonte	   des	   instances	   de	  
contrôle	   des	   dirigeants	   puis	   d’un	   renouvellement	   du	   processus	   stratégique.	   L’entreprise	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familiale	  passe	  d’un	  état	  fusionnel	  avec	  la	  famille	  à	  un	  état	  de	  complémentarité,	  illustré	  par	  
l’identification	   progressive	   des	   différentes	   composantes	   de	   la	   famille.	   Ce	   dernier	   point	  
symbolise	   le	  début	  d’une	  «	  défamilisation	  »	  (Nordqvist,	  2005)	  marquée	  par	  une	  dissolution	  
de	  l’affectio	  societatis.	  Le	  paradoxe	  de	  la	  continuité	  familiale	  apparaît	  nettement.	  La	  famille	  
cherche	  un	  équilibre	  entre	  l’implication	  de	  ses	  membres	  et	  leur	  rétribution,	  en	  développant	  
l’entreprise	  grâce	  à	  la	  stabilité	  de	  l’actionnariat.	  Nous	  avons	  retenu	  trois	  stades	  :	  
1/	  Une	  organisation	  en	  filiale	  (phase	  1	  du	  cycle	  de	  vie).	  Le	  fondateur	  développe	  son	  affaire.	  
La	  première	  transmission	  ne	  met	  pas	  en	  péril	  l’entreprise	  et	  les	  deux	  frères	  n’entrent	  pas	  en	  
rivalité.	  Jules	  est	  éloigné	  de	  ces	  préoccupations	  par	  son	  activité	  professionnelle.	  
2/	  Un	  actionnariat	  composé	  des	  membres	  de	  la	  famille	  et	  des	  actionnaires	  salariés	  (phase	  2).	  
Les	   trois	   frères	   partagent	   les	   responsabilités.	   Avec	   l’actionnariat-­‐salarié,	   l’indépendance	  
financière	   est	   maintenue	   tout	   en	   permettant	   aux	   dirigeants	   d’accéder	   aux	   ressources	  
nécessaires	  aux	  projets,	  notamment	  de	  croissance	  externe.	  
3/	  Suite	  à	   la	  crise	  de	  2000,	   l’organisation	  est	  modifiée	   (suite	  de	   la	  phase	  2).	  C’est	   le	   stade	  
d’apparition	   du	   contrôle	   transformant.	   En	   effet,	   une	   structure	   en	   holding	   de	   participation	  
(avec	  un	  conseil	  de	  surveillance	  et	  un	  directoire)	  est	  créée	  pour	  permettre	  aux	  actionnaires	  
familiaux	  minoritaires	  de	  gérer	  leurs	  titres	  sans	  que	  la	  stabilité	  de	  l’actionnariat	  familial	  ni	  le	  
développement	  de	  l’entreprise	  ne	  soient	  menacés	  (Figure	  8).	  	  
	  
Figure	  8	  -­‐	  La	  structure	  de	  gouvernance	  de	  TransLog	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Le	  montage	   permet	   de	   remonter	   la	   gouvernance	   de	   la	   famille	   au	   niveau	   de	   la	   holding.	   Si	  
jusqu’en	   2002,	   le	   besoin	   d’une	   gouvernance	   de	   la	   famille	   ne	   se	   fait	   pas	   ressentir,	   la	   crise	  
déclenche	   une	   prise	   de	   conscience	   (préparation	   de	   la	   phase	   3	   du	   cycle	   de	   vie).	   La	  
structuration	  en	  holding	  permet	  d’assurer	  la	  liquidité	  des	  titres	  détenus	  par	  la	  famille	  et	  les	  
salariés	   car	   en	   cas	   de	   cession,	   la	   holding	   leur	   rachète	   les	   titres.	   Les	   prémices	   de	   la	  
transmission	  s’observent	  également	  par	  la	  structure	  en	  directoire	  et	  conseil	  de	  surveillance	  
produisant	   une	   formalisation	   de	   la	   gouvernance,	   conduisant	   à	   la	   création	   d’un	   comité	  
stratégique.	   C’est	   le	   début	   d’une	   scission	   entre	   les	   gouvernances	   de	   la	   famille	   et	   de	  
l’entreprise.	   Cette	   dissociation	   progressive	   n’est	   pas	   réellement	   un	   processus	   de	  
défamilisation	  au	  sens	  où	  la	  famille	  deviendrait	  de	  moins	  en	  moins	  influente	  mais	  la	  prise	  en	  
considération	   de	   la	   famille	   comme	   un	   actif	   spécifique	   de	   l’entreprise.	   Il	   est	   évident	   que	  
l’implication	  de	  la	  famille	  dans	  l’entreprise	  a	  été	  revue	  par	  la	  création	  d’un	  lieu	  nouveau	  de	  
réflexion	   stratégique,	   intégrant	   des	   représentants	   des	   différents	   intérêts	   familiaux	   et	   non	  
présidé	  par	  un	  dirigeant	  familial.	  Cette	  expérience	  montre	  que	  la	  pérennité	  de	  l’engagement	  
familial	  dans	  l’entreprise	  réside	  dans	  la	  capacité	  à	  clairement	  distinguer	  les	  gouvernances.	  
La	  modification	  de	  gouvernance	  provoquée	  notamment	  par	   l’intégration	  d’administrateurs	  
extérieurs	   propose	   une	   perspective	   «	  professionnalisante	  »	   délaissant	   l’amateurisme	   et	  
l’empirisme.	  Avec	  ce	  nouveau	  schéma,	  les	  acteurs	  familiaux	  et	  les	  administrateurs	  extérieurs	  
mobilisent	  des	  ressources	  internes	  et	  des	  réseaux	  externes,	  déclinent	  des	  discours,	  intègrent	  
des	  comportements	  qui	  influencent	  peu	  à	  peu	  le	  contenu	  de	  la	  stratégie.	  Par	  ces	  actions,	  ils	  
modifient	   le	  rapport	   famille/entreprise	  et	  en	  même	  temps	   l’ordre	  des	  objectifs	  prioritaires	  
dans	  l’entreprise.	  Nous	  montrons	  ainsi	  que	  la	  formalisation	  de	  la	  stratégie	  passe	  à	  la	  fois	  par	  
une	  phase	  de	  crise	  du	  couple	  famille/entreprise	  et	  par	  une	  intervention	  choisie	  et	  structurée	  
d’acteurs	   extérieurs	   à	   la	   famille.	   Ce	   contrôle	   transformant,	   obéissant	   à	   la	   double	   logique	  
familiale	   et	   managériale,	   est	   évolutif.	   Il	   repositionne	   les	   enjeux	   stratégiques	   et	  
organisationnels,	   la	   structure	   organisationnelle	   évoluant	   vers	   une	   «	  défusion	  »	   de	  
l’entreprise	  et	  de	  la	  famille.	  Mais	  cette	  dynamique	  présente	  un	  écart	  de	  temporalité	  dans	  les	  
changements	   de	   gouvernance	   et	   la	   succession	   des	   épisodes	   stratégiques.	   Le	   passage	   en	  
holding	   laisse	   entrevoir	   des	   choix	   stratégiques	  moins	   liés	   aux	   considérations	   familiales.	   La	  
gouvernance	   de	   la	   famille	   semble	   ainsi	   se	   structurer	   à	   côté	   de	   celle	   de	   l’entreprise.	   En	  
préservant	   l’indépendance	   financière,	   cette	   configuration	   du	   contrôle	   est	   sûrement	   plus	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adaptée	  aux	  défis	   futurs	  de	   l’entreprise	   familiale,	  notamment	  en	  ce	  qui	  concerne	   la	  phase	  
ultime	  de	  sa	  transformation,	  celle	  liée	  à	  la	  transmission	  générationnelle.	  	  
2.3.3.	  Contributions	  générales	  au	  contrôle	  transformant	  
Nos	  résultats	  sont	  obtenus	  au	  sein	  d’organisations	  qui	  à	   la	  base	  ne	  sont	  pas	  conçues	  pour	  
affronter	   les	   turbulences	   du	   21ème	   siècle.	   Que	   ce	   soit	   le	   grand	   nombre	   de	   règles	   et	   de	  
procédures	  (Delta)	  ou	  la	  volonté	  de	  préservation	  des	  valeurs	  fondatrices	  (TransLog),	  elles	  se	  
calent	   sur	   la	   recherche	   systématique	   du	   choix	   rationnel,	   ce	   qui	   en	   soit	   peut	   s’avérer	   une	  
entrave	   au	   changement.	   Face	   à	   des	   concurrents	   qui	   n’ont	   pas	   le	   même	   passé,	   la	   même	  
culture,	  les	  mêmes	  schémas	  de	  pensée,	  les	  mêmes	  reflexes,	  ces	  entreprises	  sont	  contraintes	  
d’évoluer.	   Le	   contrôle,	   appréhendé	   comme	   une	   combinaison	   d’outils	   et	   d’instruments	   de	  
coordination	  et	  de	  pilotage,	  peut	  être	  ce	  vecteur	  dynamique	  de	   transformation.	   Le	  cas	  de	  
Delta	   montre	   un	   dirigeant	   souhaitant	   investir	   des	   marchés	   jusque-­‐là	   inexplorés	   et	   plutôt	  
réservés	  aux	  start-­‐up	  innovantes.	  Conscient	  du	  décalage	  entre	  son	  organisation	  support	  et	  le	  
caractère	   peu	   orthodoxe	   des	  mondes	   virtuels,	   il	   la	   scinde	   en	   créant	   une	   structure	  ad’hoc	  
dont	   les	   modes	   de	   coordination	   et	   de	   fonctionnement	   s’écartent	   sensiblement	   de	   la	  
structure	   historique	  :	   objectifs	   de	   créativité,	   appétence	   pour	   les	   nouvelles	   technologies,	  
partenariat	  externe,…	  De	  leur	  côté,	  les	  dirigeants	  de	  TransLog,	  confrontés	  à	  la	  fois	  au	  choix	  
de	   croissance	  externe	  et	   à	   la	  proximité	  de	   transmission	  générationnelle,	  décident	  de	   faire	  
évoluer	   leur	  gouvernance	  en	  renouvelant	   la	  composition	  de	  leurs	  organes	  de	  contrôle.	  Ces	  
entités	   recomposées	   leur	   permettent	   d’intégrer	   de	   nouveaux	   schémas	   de	   pensée	   et	  
d’entreprendre	   des	   choix	   stratégiques	   qu’ils	   auraient	   qualifiés	   d’infaisables	   ou	   de	   risqués	  
quelques	  années	  auparavant.	  Dans	  les	  deux	  cas,	  les	  contrôles	  expérimentés	  permettent	  à	  la	  
fois	  de	  transformer	  l’organisation	  et	  de	  piloter	  des	  stratégies	  nouvelles.	  
Le	   principal	   défi	   reste	   celui	   de	   la	   temporalité	   de	   cette	   transformation.	   Le	   temps	   de	   la	  
transformation	  est	  un	  temps	  social	  déstructuré	  de	  sorte	  que	  l’on	  assiste	  à	  des	  tensions	  entre	  
le	   cadre	   temporel	   de	   l’entreprise	   et	   de	   son	   secteur,	   et	   celui	   de	   l’exploration	  de	  nouvelles	  
pratiques,	  de	  nouveaux	  territoires.	  Les	  deux	  cas	  d’étude	  sont	  plutôt	  explicites	  à	  ce	  sujet.	  Le	  
pouvoir	   de	   transformer	   n’est	   pas	   seulement	   une	   propriété	   du	   dirigeant	   mais	   répond	   à	  
diverses	   stratégies	   d’acteurs,	   internes	   et	   externes.	   Les	   résistances	   (individuelles,	  
fonctionnelles,	   familiales)	   s’exercent	   dans	   le	   temps	   et	   deviennent	   des	   leviers	  
d’institutionnalisation	   des	   rapports	   de	   pouvoir.	   Pour	   conjuguer	   les	   deux	   temporalités,	   le	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dirigeant	  arbitre	  entre	  un	  système	  de	  surveillance	  préservant	   la	   structure	  historique	  et	  un	  
système	  de	   contrôle	   plus	   ouvert,	   renouvelant	   cette	   structure.	   Cette	   volonté	  de	  médiation	  
crée	  un	  déséquilibre	  temporaire,	  fruit	  des	  tensions	  entre	  volonté	  de	  changement	  et	  souhait	  
de	  préservation.	  C’est	  pendant	  cet	  intervalle	  de	  temps	  à	  la	  durée	  incertaine	  que	  le	  contrôle	  
peut	  ou	  ne	  peut	  pas	  engendrer	  de	  transformations.	  Ainsi,	  nous	  montrons	  qu’elles	  émergent	  
bien	   après	   la	   prise	   de	   conscience	   de	   leur	   nécessité	   mais	   aussi	   après	   le	   déploiement	   du	  
contrôle	   transformant.	   Les	   échecs	   de	   transformation	   ont	   plutôt	   lieu	   en	   début	   de	   période	  
(PLAN1	  pour	  Delta	  et	  EPISODES	  2	  et	  3	  pour	  TransLog)	  et	  les	  réussites	  succèdent	  à	  ces	  échecs	  
(PLAN3	   et	   EPISODE	   4).	   Pourtant,	   il	   faut	   imaginer	   que	   ces	   succès	   n’auraient	   jamais	   eu	   lieu	  
sans	   les	   crises	   précédentes,	   ces	   dernières	   se	   révélant	   des	   phases	   d’appropriation.	   On	  
distingue	   alors	   clairement	   les	  modalités,	   apprenante	   et	   transformante,	   du	   contrôle	  :	   elles	  
peuvent	   se	   succéder,	  mais	   plus	   intéressant	   se	   croiser	   (fin	   de	   PLAN2	   puis	   PLAN3	   et	   fin	   de	  
EPISODE	  3	  puis	  EPISODE	  4).	  
Enfin,	   un	   dernier	   élément	   à	   soumettre	   à	   la	   communauté	   concerne	   le	   fait	   que	   le	   contrôle	  
apprenant,	  efficace	  dans	  la	  phase	  d’adaptation,	  peut	  devenir	  transformant.	  Ce	  constat	  pose	  
les	  bases	  du	  contrôle	  ambidextre.	  Ainsi,	  le	  cas	  Delta	  montre	  qu’une	  structure-­‐projet	  permet	  
d’appréhender	   des	   environnements	   nouveaux	   et	   expérimenter	   des	   techniques	   pour	   s’y	  
adapter.	  Ce	  résultat	  nous	  permet	  de	  qualifier	  le	  contrôle	  apprenant	  mais	  aussi	  de	  situer	  son	  
manque	  de	  portée	  dans	   la	   transformation	  de	   l’organisation.	  Quelques	  années	  plus	   tard,	   le	  
même	   dispositif	   mais	   corrigé	   (autres	   modalités	   d’usage,	   autres	   acteurs)	   provoque	   des	  
changements	   majeurs	  :	   innovation	   de	   produits,	   de	   procédés,	   exploration	   de	   nouveaux	  
territoires…	   L’explication	   de	   la	   transition	   du	   contrôle	   apprenant	   vers	   le	   contrôle	  
transformant	   tient	  autant	  aux	  circonstances	  d’apparition	  qu’à	   la	   capacité	  ou	   la	  volonté	  du	  
dirigeant	   à	   l’institutionnaliser.	   Reste	   la	  question	  du	  moment	  d’apparition	  puis	  de	   la	  durée	  
d’existence	  de	   chacune	  de	   ces	  deux	  dimensions	  :	   au-­‐delà	  de	   leur	  possible	   cohabitation,	   la	  
version	  apprenante	  doit-­‐elle	  toujours	  précéder	  celle	  transformante?	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CONCLUSION	  
La	   littérature	  dans	   le	   champ	  du	   contrôle	   a	   parfois	   négligé	   son	   influence	  dans	   l’adaptation	  
stratégique,	  et	  surtout	  dans	  la	  transformation	  des	  organisations.	  En	  restreignant	  son	  rôle	  à	  
la	   surveillance	   et	   la	   mise	   en	   conformité	   des	   actions	   individuelles	   et	   collectives,	   elle	   s’est	  
longtemps	  limitée	  à	  une	  simple	  visée	  normative.	  Burgelman	  (1991)	  a	  proposé	  une	  première	  
avancée	   dans	   l’explication	   du	   lien	   entre	   contrôle	   et	   stratégie	  :	   le	   contrôle	   n’est	   pas	  
seulement	  dévolu	  à	  la	  mise	  en	  œuvre	  de	  la	  stratégie,	  il	  peut	  aussi	  en	  modifier	  le	  contenu	  et	  
engendrer	   une	   nouvelle	   trajectoire	   stratégique.	   Langfield-­‐Smith	   (1997)	   parle	   ainsi	  
d’interactions	  plutôt	  que	  de	  relations	  entre	  contrôle	  et	  stratégie.	  Mais	  ce	  cadrage	  théorique	  
s’inscrit	  encore	  dans	  une	  vision	  duale	  du	  contrôle	  :	  d’un	  côté,	  les	  systèmes	  formels	  sont	  des	  
freins	  au	  changement,	  d’un	  autre,	   les	  systèmes	  informels	  sont	  capables	  de	  le	  favoriser.	  Les	  
recherches	  de	  Simons	  (1995,	  2000)	  puis	   les	  travaux	  se	  réclamant	  de	  ce	  courant	  ont	  permis	  
de	   dépasser	   cette	   opposition,	   en	   étudiant	   les	   conditions	   de	   cohabitation	   des	   systèmes	  
formels	   et	   informels	  ;	   les	   premiers	   assurent	   le	   fonctionnement	   au	   quotidien	   de	  
l’organisation,	   les	   seconds	   permettent	   d’innover	   et	   de	   faire	   émerger	   les	   initiatives.	   En	   les	  
regroupant	   au	   sein	   d’un	   même	   système,	   ils	   ont	   ouvert	   une	   voie	   vers	   un	   contrôle	  
organisationnel	   holiste,	   un	   contrôle	   recouvrant	   des	   dimensions	   à	   la	   fois	   techniques,	  
humaines	  et	  psychologiques.	  
Nous	   nous	   inscrivons	   dans	   le	   prolongement	   de	   ces	   travaux.	   Cependant,	   si	   les	   recherches	  
décrites	   auparavant	   sont	   réellement	   novatrices	   dans	   leur	   approche	   du	   contrôle,	   elles	  
continuent	  à	  distinguer,	  dans	  les	  faits,	   les	  contrôles	  formels	  et	  informels	  et	  à	  leur	  attribuer	  
des	  rôles	  précis.	  Nous	  pensons	  au	  contraire	  que	  si	  le	  contrôle	  d’une	  organisation	  génère	  des	  
tensions,	   notamment	   dans	   des	   contextes	   particuliers	   marqués	   par	   des	   environnements	  
évolutifs	   et	   incertains,	   elles	   ne	   doivent	   pas	   être	   réduites	   à	   cette	   délimitation.	   Aussi	   nous	  
proposons	  une	  autre	  version	  systémique	  du	  contrôle,	  le	  contrôle	  ambidextre.	  Au	  même	  titre	  
que	   l’ambidextrie	   organisationnelle	   s’avère	   un	   moyen	   de	   manager	   les	   tensions	   entre	  
stabilité	   et	   changement,	   le	   contrôle	   ambidextre	   trouve	   sa	   source	   dans	   la	   mixité	   entre	  
contrôles	   formels	   et	   contrôles	   informels,	   et	   plus	   largement,	   entre	   norme	   et	   liberté,	   entre	  
clarification	   et	   ambiguïté,	   entre	   continuité	   et	   changement.	   Nous	   le	   posons	   comme	   une	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combinaison	   de	   systèmes	   a	   priori	   opposés	   et	   contradictoires	   qui	   s’équilibrent	   pour	  
permettre	   à	   l’organisation,	   d’une	   part	   de	   s’adapter	   à	   l’environnement	   en	   produisant	   et	  
diffusant	   de	   nouvelles	   connaissances	   (le	   contrôle	   apprenant)	   et	   d’autre	   part,	   de	   se	  
transformer	  pour	  innover	  stratégiquement	  (le	  contrôle	  transformant).	  
1.	  LE	  CONTROLE	  AMBIDEXTRE	  :	  DEFINITION,	  PRINCIPES	  ET	  USAGES	  
Nous	   proposons	   ainsi	   le	   contrôle	   ambidextre	   au	   travers	   de	   deux	   volets	  :	   le	   contrôle	  
apprenant	  et	  le	  contrôle	  transformant.	  
Nous	   définissons	   le	   contrôle	   apprenant	   comme	   un	   ensemble	   de	   systèmes	   formels	   et	  
informels	   (outils,	  méthodes,	   structures)	   permettant	   de	   produire,	   diffuser	   et	  mobiliser	   des	  
connaissances	  à	  différents	  niveaux	  dans	   l’organisation.	  Le	  contrôle	  est	  appréhendé	  comme	  
un	   vecteur	   d’apprentissage	   organisationnel	   dont	   les	   effets	   permettent	   à	   l’organisation	   de	  
s’adapter	   à	   des	   environnements	   en	   mutation.	   Ce	   contrôle	   a	   été	   identifié	   dans	   deux	  
contextes	  :	  une	  banque	  régionale	  de	  détail	  entre	  2000	  et	  2003	  et	  une	  collectivité	  locale	  de	  
50.000	  habitants	  entre	  2001	  et	  2003.	  Dans	  le	  cas	  bancaire,	  nous	  montrons	  qu’il	  est	  décliné	  
au	  travers	  des	  interactions	  entre	  une	  structure-­‐projet	  et	  l’organisation-­‐support.	  L’objectif	  de	  
la	  structure-­‐projet	  est	  d’expérimenter	  de	  nouveaux	  modes	  d’ajustement	  dans	  l’organisation	  
et	  d’opérationnaliser	  des	  projets	  stratégiques	  novateurs.	  Cette	  structure	  établit	  de	  nouvelles	  
pratiques	   et	   de	   nouveaux	   comportements	   qui	   peu	   à	   peu	   se	   diffusent	   dans	   le	   reste	   de	  
l’organisation.	   Cette	   expérimentation	   ainsi	   que	   les	   ajustements	   réalisés	   par	   la	   direction	  
générale	  permettent	  à	   la	  banque	  étudiée	  de	  renouveler	  sa	  stratégie	  et	  maintenir	  son	  rang	  
de	  leader	  régional.	  Dans	  le	  cas	  de	  la	  collectivité	  locale,	   le	  contrôle	  apprenant	  correspond	  à	  
un	  large	  panel	  d’outils	  et	  méthodes	  déjà	  en	  place	  (contrôle	  de	  gestion,	  budgétaire,	  juridique,	  
politique,…)	  dont	  l’usage	  est	  modifié	  en	  vue	  de	  permettre	  à	  cette	  commune	  d’intégrer	  une	  
culture	  de	  performance	  et	  une	  nouvelle	  logique	  d’évaluation	  de	  sa	  politique.	  L’expérience	  a	  
ensuite	  servi	  d’exemple	  à	  d’autres	  communes	  voisines	  dans	   la	  mise	  en	  place	  d’un	  pilotage	  
par	  la	  performance.	  
En	   croisant	   les	   théories	   du	   contrôle	   et	   de	   l’apprentissage	   organisationnel,	   nous	  montrons	  
que	   la	   réalisation	   en	   simultané	   d’un	   équilibre	   fin	   entre	   contrôles	   formels	   et	   informels	  
permet	  à	  l’organisation	  d’apprendre	  à	  contrôler	  dans	  des	  contextes	  très	  évolutifs.	  En	  même	  
temps,	   nous	   observons	   que	   le	   contrôle	   apprenant,	   tel	   que	   nous	   l’avons	   observé	   dans	   sa	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forme	  originelle,	  se	  limite	  à	  l’adaptation	  de	  l’organisation	  à	  son	  environnement	  sans	  aborder	  
son	   éventuelle	   transformation.	   La	   mobilisation	   des	   connaissances	   n’occasionne	   pas	  
systématiquement,	   du	   moins	   dans	   le	   temps	   de	   l’observation,	   une	   remise	   en	   cause	   des	  
fonctionnements	  et	  schémas	  de	  pensée	  de	  l’organisation.	  
Pourtant,	   nous	   avons	   identifié	   une	   autre	   dimension	   contrôle	   ambidextre,	   capable	   de	  
dépasser	   le	   stade	   de	   l’adaptation	   et	   sorte	   de	   prolongement	   du	   contrôle	   apprenant,	   le	  
contrôle	   transformant.	   Nous	   le	   définissons	   comme	   un	   ensemble	   de	   systèmes	   (outils,	  
méthodes,	  structures)	  précipitant	  une	  mise	  sous	  tension	  de	  l’organisation	  et	  engendrant	  de	  
nouvelles	   compétences	   relationnelles,	   via	   des	   modes	   de	   management	   appropriés	   mixant	  
contrôles	   ouverts	   et	   fermés,	   clarification	   et	   ambiguïté,	   formalisation	   et	   intuition,…	   En	  
transformant	   non	   seulement	   la	   structure	   mais	   aussi	   le	   rôle	   des	   dirigeants,	   il	   permet	  
d’explorer	  des	  perspectives	  stratégiques	   innovantes.	  Comme	  précédemment,	  ce	  contrôle	  a	  
été	  identifié	  dans	  deux	  contextes	  :	  la	  même	  banque	  régionale	  de	  détail	  mais	  sur	  une	  période	  
plus	  longue,	  entre	  2000	  et	  2010,	  et	  une	  entreprise	  familiale	  du	  secteur	  de	  la	  logistique	  et	  du	  
transport,	  là-­‐aussi	  sur	  une	  longue	  durée,	  depuis	  sa	  création	  en	  1946	  jusqu’en	  2010.	  Dans	  le	  
premier	   cas,	   le	   contrôle	   transformant	   correspond	   au	   système	   contrôle-­‐innovation.	   Pour	  
innover,	  les	  dirigeants	  alternent	  entre	  la	  surveillance	  et	  l’autonomie.	  Le	  système	  est	  en	  cela	  
dynamique	  et	  en	   incorporant	   l’innovation	  dans	   le	  dispositif-­‐même	  du	  contrôle,	   transforme	  
l’organisation,	  à	  la	  fois	  dans	  ses	  modes	  de	  fonctionnement,	  ses	  structures	  et	  son	  leadership.	  
Dans	  le	  cas	  de	  l’entreprise	  familiale,	  le	  contrôle	  transformant	  correspond	  au	  fonctionnement	  
d’une	  nouvelle	  structure	  de	  gouvernance.	  La	  passage	  d’un	  conseil	  d’administration	  unique	  à	  
une	   dissociation	   entre	   conseil	   de	   surveillance	   et	   directoire,	   justifié	   notamment	   par	  
l’intégration	   d’administrateurs	   extérieurs,	   scinde	   les	   gouvernances	   de	   l’entreprise	   et	   de	   la	  
famille,	   rééquilibre	   les	   enjeux	   familiaux	   et	   managériaux	   et	   redessine	   la	   pratique	   de	   la	  
stratégie	  au	  moment	  d’affronter	  des	  environnements	  incertains	  et	  fortement	  évolutifs.	  
	  
Le	   contrôle	   ambidextre	   a	   été	   étudié	   dans	   des	   organisations	   soumises	   à	   des	   turbulences	  
nouvelles	  qu’elles	  soient	  internes	  ou	  externes.	  Ses	  conditions	  d’apparition	  sont	  à	  chaque	  fois	  
identiques	  :	  les	  entreprises	  sont	  marquées	  par	  une	  volonté	  forte	  de	  stabilité,	  tendance	  que	  
l’on	  pourrait	  assimiler	  à	  une	  recherche	  marquée	  d’exploitation	  de	  l’existant.	  Confrontés	  à	  de	  
nouvelles	   règles	   (concurrentielles,	   économiques,	   financières,	   légales),	   les	   dirigeants	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«	  designent	  »	   leur	   organisation,	   en	   installant	   de	   nouveaux	   systèmes	   de	   contrôle	   ou	   en	  
attribuant	  de	  nouveaux	  usages	  à	  ceux	  existants.	  La	  mise	  en	  cohérence	  entre	  l’organisation	  et	  
son	   environnement	   se	   réalise	   alors	   par	   étapes	  :	   une	   phase	   d’adaptation	   suivie	   (parfois)	  
d’une	  phase	  de	   transformation.	   La	  première	  de	  nos	   contributions	   se	   situe	  à	   ce	  niveau	  :	   le	  
contrôle	  transformant	  peut	  être	  un	  prolongement	  du	  contrôle	  apprenant.	  
Notre	  deuxième	  contribution	  précise	  ce	  dernier	  point	  et	  confirme	  le	  réalisme	  d’un	  contrôle	  
ambidextre.	  Nous	   avons	  observé	  qu’un	   contrôle	   apprenant	  peut	  devenir	   transformant	   sur	  
une	   échelle	   d’observation	   plus	   longue.	   Cette	   évolution	   se	   réalise	   ainsi	   :	   le	   contrôle	  
apprenant	   provoque	   une	   première	   mise	   sous	   tension	   de	   l’organisation.	   Elle	   consiste	   à	  
apprendre	  à	  contrôler	  différemment	  mais	  elle	  perturbe	  aussi	  des	  positions	  et	  des	  relations	  
plutôt	  figées	  jusque-­‐là.	  En	  fonction	  des	  ambitions	  et	  des	  ancrages	  des	  acteurs	  décideurs,	  le	  
contrôle	  apprenant	  est	  rejeté,	  modifié	  ou	  reconduit.	  Une	  observation	  prolongée	  permet	  de	  
montrer	  que	   le	  contrôle	  apprenant	  se	  modifie	  dans	   le	  temps	  et	  devient,	  dans	  certains	  cas,	  
transformant.	   C’est	   le	   cas	   de	   la	   structure-­‐projet	   dans	   la	   banque	   et	   l’intégration	  
d’administrateurs	  extérieurs	  dans	  les	  instances	  de	  gouvernance	  de	  l’entreprise	  familiale	  :	  les	  
expériences	  sont	  d’abord	  des	  échecs	   (rejet	  ou	  effet	  neutre)	  puis	  reconduites	  sous	  d’autres	  
modalités,	   elles	   permettent	   aux	   deux	   entreprises	   de	   revisiter	   d’une	   part,	   leur	   processus	  
d’innovation,	  et	  d’autre	  part,	  leur	  pratique	  de	  la	  stratégie.	  
Nos	  travaux	  permettent	  enfin	  de	  souligner	  que	   le	  contrôle	  ambidextre	  est	   incarné	  par	  des	  
outils	  divers	  et	  variés.	  Dans	   le	  cas	  bancaire,	   il	   s’agit	  entre	  autres	  des	  ajustements	  mutuels	  
opérés	   dans	   la	   structure-­‐projet	   mais	   aussi	   le	   système	   de	   reporting	   entre	   celle-­‐ci	   et	   les	  
directions	   fonctionnelles	  et	   la	  direction	  générale.	  Dans	   le	  cas	  de	   la	  collectivité	   locale,	  nous	  
avons	  étudié	  la	  mutation	  d’outils	  classiques	  de	  contrôle	  (contrôle	  budgétaire,	  de	  gestion,	  des	  
satellites,	  juridique,	  politique)	  en	  phase	  avec	  des	  logiques	  de	  performance	  et	  de	  satisfaction	  
des	   besoins	   des	   usagers.	   Dans	   l’entreprise	   familiale,	   le	   contrôle	   correspond	   au	   mode	   de	  
gouvernance	  permis	   par	   l’intégration	  d’administrateurs	   extérieurs	   et	   la	  mise	   en	  œuvre	  de	  
garde-­‐fous	   dans	   le	   processus	   de	   décision	  managérial	   qui	   jusque-­‐là	   reposait	   exclusivement	  
entre	   les	   mains	   des	   dirigeants	   familiaux.	   Plus	   qu’un	   système,	   le	   contrôle	   ambidextre	   est	  
symbolisé	  aussi	  par	  un	  état	  d’esprit,	  une	  prise	  de	  conscience	  et	  une	  volonté	  managériales	  
quant	  aux	  outils	  et	  pratiques	  que	   l’organisation	  doit	  adopter	   lorsqu’elle	  est	   soumise	  à	  des	  
pressions	  nouvelles	  et	  complexes.	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Si	   nos	   études	   de	   cas	   se	   limitent	   d’une	   part	   à	   une	   méthodologie	   empirique	   unique	   et	  
critiquable	  pour	   sa	  difficile	  généralisation	  des	   résultats,	  et	  d’autre	  part,	   à	   trois	  entreprises	  
confrontées	   à	   des	   contextes	   particuliers,	   nous	   pensons	   qu’il	   est	   tout	   à	   fait	   envisageable	  
d’étudier	   ce	   concept	   dans	   d’autres	   entreprises	   et	   secteurs	   d’activité	   soumis	   aux	   mêmes	  
obligations	   de	   changer.	   Ce	  n’est	   cependant	   pas	   tout	   à	   fait	   la	   voie	   que	  nous	   avons	   choisie	  
dans	  le	  cadre	  de	  la	  poursuite	  de	  nos	  travaux	  de	  recherche.	  
2.	  PROGRAMME	  DE	  RECHERCHE	  
En	   étudiant	   le	   contrôle	   ambidextre,	   nous	   avons	   observé	   des	   organisations	   qui	   se	   sont	  
engagées	  dans	  des	   refontes	  de	   leurs	  processus	  organisationnels	  et	  décisionnels	  en	  vue	  de	  
négocier	   une	   difficile	   transition	   vers	   des	   modèles	   mieux	   adaptés	   à	   leur	   environnement.	  
L’étude	  du	  contrôle	  ambidextre	  embrasse	  deux	  principaux	  axes	  de	  réflexion,	  d’une	  part	  celui	  
du	  design	  organisationnel	  à	  construire	  dans	  des	  contextes	  particuliers,	  et	  d’autre	  part,	  celui	  
de	   l’importance	  des	   flux	   transversaux	  de	  connaissances	  et	  des	   leviers	  managériaux	  qui	   les	  
sous-­‐tendent.	  Ces	  éléments	  nous	  permettent	  de	   structurer	  un	  programme	  de	   recherche	  à	  
court	  et	  moyen	  terme.	  
2.1.	  Les	  travaux	  de	  recherche	  en	  cours	  
La	   première	   orientation	   de	   nos	   travaux	   en	   cours	   consiste	   à	   évaluer	   la	   portée	   du	   contrôle	  
transformant	  sur	  le	  sujet	  spécifique	  de	  l’innovation.	  Cette	  proposition	  de	  contribution	  est	  au	  
stade	  de	   la	  deuxième	   lecture	  au	   sein	  de	   la	   revue	  Administration	  Organisation	   Society.	   Les	  
modifications	  en	  cours	  visent	  à	  approfondir	  la	  relation	  a	  priori	  dichotomique	  entre	  contrôle	  
et	   innovation,	   à	  mieux	   opérationnaliser	   la	   vision	   foucaldienne	   afin	   d’intégrer	   la	   notion	   de	  
pouvoir	   dans	   notre	  modèle	   et	   à	   proposer	   une	   typologie	   des	   situations	   dans	   lesquelles	   le	  
contrôle	  influence	  l’innovation.	  
La	  seconde	  recherche	  en	  cours	  vise	  à	  étudier	   le	  processus	  d’apprentissage	  organisationnel	  
au	  sein	  des	  boards	  des	  entreprises	  familiales.	  Plus	  spécifiquement,	  nous	  poursuivons	  notre	  
analyse	  du	  rôle	  des	  administrateurs	  extérieurs.	  Leur	  présence	  crée	  de	  nouvelles	  conditions	  
de	   contrôle	   des	   dirigeants	   familiaux	   basées	   sur	   la	   production	   et	   la	   diffusion	   de	   nouvelles	  
connaissances	  et	  compétences	  au	  sein	  des	   instances	  de	  gouvernance.	  Afin	  de	  dépasser	   les	  
analyses	  souvent	  statiques	  de	  ce	  rôle,	  nous	  proposons	  une	  étude	  longitudinale	  et	  un	  modèle	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dynamique	   intégrant	   les	   éléments	   temporels	   et	   générationnels	   et	   permettant	   de	  
comprendre	  le	  processus	  d’apprentissage	  engendré	  par	  les	  administrateurs	  extérieurs.	  
Enfin,	   dans	   le	   cadre	   d’un	   co-­‐encadrement	   de	   thèse	   conventionnée	   CIFRE,	   démarrée	   en	  
septembre	   2014	   dans	   une	   banque	   régionale	   de	   détail,	   nous	   poursuivons	   notre	   étude	   des	  
modalités	   d’adaptation	   des	   banques	   à	   leur	   environnement.	   Le	   sujet	   de	   la	   thèse	   porte	   sur	  
l’accompagnement	   et	   le	   financement	   de	   projets	   innovants.	   L’approche	   sous	   l’angle	   de	  
l’ambidextrie	  prend	   ici	  encore	  tout	  son	  sens.	  Afin	  d’exercer	  de	  manière	  nouvelle	  son	  cœur	  
de	   métier	   (le	   financement	   de	   l’économie),	   et	   en	   même	   temps	   de	   se	   positionner	   sur	   de	  
nouveaux	  territoires	  (l’innovation	  des	  PME),	  la	  banque	  étudiée	  a	  créé	  une	  structure	  parallèle	  
dédiée	   à	   cet	   objectif	   et	   visant	   à	   se	   désolidariser	   des	   pratiques	   existantes	   de	   contrôle,	  
concernant	  notamment	  les	  outils	  classiques	  de	  scoring	  et	  d’analyse	  du	  risque.	  Nous	  l’avons	  
constaté,	   si	   les	   banques	   sont	   coutumières	   des	   stratégies	   de	   diversification	   et	  
d’internationalisation,	  elles	  n’ont	  pas	  réellement	  remis	  en	  cause	  toutes	  les	  composantes	  de	  
leur	  modèle	  économique.	  Le	  sujet	  de	  l’accompagnement	  et	  du	  financement	  de	  l’innovation	  
vise	   en	   majorité	   des	   PME.	   Ces	   dernières	   se	   caractérisent	   par	   la	   faiblesse	   de	   leurs	   fonds	  
propres	  et	  	  des	  fonds	  de	  roulement	  fréquemment	  négatifs.	  Les	  critères	  de	  risque	  retenus	  par	  
les	  banques	  (degré	  de	  transparence	  des	  données	  financières	  et	  qualité	  du	  management)	  ne	  
sont	  pas	  plus	  encourageants	  pour	  les	  PME.	  
Eloigné	  du	  «	  too	  big	   to	   fail	  »	   et	   de	   la	   recherche	  de	   taille	   critique,	   ce	   contexte	   confirme	   la	  
nécessité	   d’une	   charnière	   active	   pour	   couvrir	   le	   fossé	   entre	   la	   banque	   et	   les	   initiatives	  
innovantes	  de	  son	  environnement.	  L’originalité	  réside	  alors	  dans	   le	  mode	  de	  réalisation	  de	  
cette	  métamorphose.	  Ce	  sujet	  de	  thèse	  interroge	  ainsi	  quant	  à	  la	  dimension	  de	  la	  proximité	  
(Berger	   et	   Udell,	   2002,	   2006	  ;	   Stein,	   2002)	   et	   se	   révèle	   un	   prolongement	   intéressant	   du	  
contrôle	  ambidextre	  :	   la	  banque,	  encastrée	  dans	  un	  nouveau	  réseau	  de	  relations	  externes,	  
doit	   rénover	   ses	   modes	   de	   coordination	   interne	   en	   créant	   des	   structures	   spécifiques	  
d’accompagnement	   et	   de	   financement.	   En	   effectuant	   ce	   choix	   d’organisation,	   elle	  
n’abandonne	  pas	  totalement	  ses	  procédures	  classiques	  de	  scoring	  et	  complète	  sa	  panoplie	  
de	  contrôle	  par	  des	  instruments	  et	  méthodes	  mieux	  adaptés	  à	  certaines	  de	  ses	  cibles.	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2.2. La	  volonté	  de	  proposer	  une	  typologie	  des	  formes	  de	  contrôle	  ambidextre	  
Ce	  programme	  de	  recherche	  à	  moyen	  terme	  s’inscrit	  dans	  une	  double	  dimension,	  théorique	  
et	  empirique.	  Il	  consiste	  à	  élaborer	  une	  typologie	  dynamique	  du	  contrôle	  ambidextre.	  Nous	  
l’avons	  constaté	  dans	  cette	  note,	   le	  contrôle	  reste	  un	  concept	   large	  aux	  contours	   flous.	  La	  
littérature	  évoque	  des	  contrôles	   formels	  et	   informels,	   stimulants	  et	   contraignants,	  hard	  et	  
soft,	   cybernétiques	   et	   interactifs,…	   Nous	   avons	   identifié	   d’autres	   binômes	   a	   priori	  
antinomiques	  au	  sein	  du	  contrôle	  ambidextre.	  Il	  existe	  donc	  plusieurs	  types	  de	  critères	  pour	  
évoquer	  l’ambidextrie	  dans	  la	  manière	  de	  contrôler	  mais	  il	  apparaît	  difficile	  d’organiser	  tous	  
ces	  systèmes	  entre	  eux,	  de	  les	  positionner,	  de	  savoir	  lesquels	  mobiliser	  et	  à	  quel	  moment.	  	  
Les	   situations	  organisationnelles	  dans	   lesquelles	  nous	  avons	  étudié	   le	   contrôle	  ambidextre	  
semblent	  à	  première	  vue	  particulières	  :	  organisation	  publique,	  bureaucratie	  professionnelle,	  
entreprise	  familiale…	  Sans	  représenter	  des	  situations	  de	  contrôle	  «	  hors-­‐normes	  »,	  elles	  ont	  
néanmoins	   témoigné	   de	   contextes	   spécifiques	   et	   dévoilé	   le	   contrôle	   selon	   des	   variantes	  
dynamiques	  et	  évolutives.	  Les	  deux	  volets,	  apprenant	  et	  transformant,	  ont	  débouché	  sur	  des	  
résultats	   probants	   en	   termes	   de	   bonnes	   pratiques	   et	   de	   performance	  :	   innovations	  
stratégiques,	  renforcement	  de	  la	  position	  concurrentielle,	  amélioration	  des	  états	  financiers,	  
anticipation	   de	   la	   transmission	   générationnelle,…	   Aussi,	   l’élaboration	   d’une	   typologie	   des	  
formes	   d’ambidextrie	   du	   contrôle	   intégrant	   ce	   facteur	   dynamique	   pourrait	   compléter	   les	  
taxinomies	  déjà	  existantes	  dans	  la	  littérature.	  	  
La	  volonté	  de	  construire	  une	  typologie	  du	  contrôle	  n’est	  pas	  récente,	  si	  l’on	  pense	  à	  Anthony	  
(1965)	  avec	  le	  contrôle	  stratégique,	  le	  contrôle	  de	  gestion	  et	  le	  contrôle	  opérationnel	  ou	  	  à	  
Ouchi	  (1980)	  avec	   le	  contrôle	  par	   la	  bureaucratie,	   le	  clan	  et	   le	  marché.	  Chiappello	  (1996)	  a	  
proposé	   «	  un	   modèle	   général	   permettant	   d’intégrer	   les	   travaux	   antérieurs	  »	   (p.52).	   Elle	  
propose	  ainsi	  six	  axes	  de	  contrôle	  (moyens,	  acteurs,	  processus,	  moments,	  objets	  et	  attitudes	  
du	   contrôlé)	   qu’elle	   croise	   avec	   des	   facteurs	   de	   contingence,	   comme	   les	   configurations	  
structurelles.	  Lambert	  et	  Sponem	  (2009)	  ont,	  de	  leur	  côté,	  élaboré	  une	  typologie	  du	  contrôle	  
de	   gestion,	   à	   partir	   de	   douze	   études	   de	   cas,	   qui	   met	   en	   évidence	   quatre	   idéaux-­‐types	  :	  
discret,	  garde-­‐fou,	  partenaire	  et	  omnipotent.	  A	  l’image	  de	  la	  proposition	  de	  Chiappello,	  cette	  
recherche	   répond	   aux	   lacunes	   d’autres	   travaux	   qui	   délaissent	   le	   contexte	   organisationnel	  
d’exercice	  du	  contrôle.	  Ces	  cadrages	  très	  complets	  permettent	  d’aborder	  un	  grand	  nombre	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de	   situations	   de	   contrôle	   et	   restent	   largement	   d’actualité,	   les	   conceptions	   élargies	   du	  
contrôle	  étant	  appelées	  à	  se	  généraliser.	  
L’élaboration	  d’une	  typologie	  des	  formes	  d’ambidextrie	  du	  contrôle	  s’avère	  un	  programme	  
de	   recherche.	   Nous	   avons	   appréhendé	   ce	   concept	   au	   travers	   des	   méthodes	   et	   outils	  
mobilisés,	  des	  interactions	  et	  processus	  organisationnels	  générés	  et	  des	  comportements	  des	  
acteurs	   contrôleurs	   et	   contrôlés.	   La	   principale	   limite	   de	   cette	   recherche	   réside	   tant	   au	  
niveau	   des	   contextes	   particuliers	   d’observation	   que	   des	   résultats	   et	   contributions	   qui	  
demeurent	   encore	   trop	   reliés	   à	   ces	   contextes.	   Une	   typologie	   permettrait	   de	   répondre	   en	  
partie	  à	  cette	  limite,	  en	  élargissant	  les	  terrains	  d’application	  et	  en	  intégrant	  d’autres	  critères	  
comme	  le	  degré	  de	  complexité	  de	  l’environnement,	  la	  configuration	  organisationnelle	  ou	  le	  
profil	  des	  dirigeants.	  Une	  ébauche	  de	  cette	  typologie	  pourrait	  prendre	  la	  forme	  suivante.	  
	  
	  
	   	  
Environnement	  stable	   Environnement	  complexe	  
Dimension	  
transformante	  
Dimension	  
apprenante	  
Forme	  1	  d’ambidextrie	  du	  contrôle	  :	  
Méthodes	  et	  outils	  
Lieux	  d’exercice	  et	  rôle	  des	  acteurs	  
Contexte	   d’apparition	   (complexité,	  
configuration,	  profil	  des	  dirigeants)	  
	  
	  
Forme	  2	  d’ambidextrie	  du	  contrôle	  :	  
Méthodes	  et	  outils	  
Lieux	  d’exercice	  et	  rôle	  des	  acteurs	  
Contexte	   d’apparition	   (complexité,	  
configuration,	  profil	  des	  dirigeants)	  
	  
	  
Forme	  3	  d’ambidextrie	  du	  contrôle	  :	  
Méthodes	  et	  outils	  
Lieux	  d’exercice	  et	  rôle	  des	  acteurs	  
Contexte	   d’apparition	   (complexité,	  
configuration,	  profil	  des	  dirigeants)	  
	  
	  
Forme	  4	  d’ambidextrie	  du	  contrôle	  :	  
Méthodes	  et	  outils	  
Lieux	  d’exercice	  et	  rôle	  des	  acteurs	  
Contexte	   d’apparition	   (complexité,	  
configuration,	  profil	  des	  dirigeants)	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ANNEXES	  
Annexe	  1	  :	  La	  gestion	  par	  les	  processus	  en	  milieu	  bancaire	  
Extrait	  de	   l’article	  «	  L’introduction	  d’une	  gestion	  par	   les	  processus	  en	  milieu	  bancaire	  :	  une	  
étude	  des	  conditions	  de	  son	  appropriation	  »,	  Batac,	  J.,	  Pallas,	  V.,	  2010,	  Revue	  du	  Financier,	  
n°186,	  novembre-­‐décembre.	  
Le	  contexte	  
En	   2003,	   Delta23,	   dans	   le	   cadre	   de	   la	   réorganisation	   de	   la	   Direction	   de	   l’Organisation	  
Bancaire	   et	   Systèmes	   Informatiques	   (DOBSI),	   initie	   un	   projet	   de	   cartographie	   de	   ses	  
processus.	   Il	  existait	  un	   référentiel	  de	  procédures,	  mais	   isolé	  et	   sans	  actions	  organisées	  et	  
répertoriées.	  Le	  projet	  est	  co-­‐piloté	  par	  les	  directions	  Qualité	  et	  Organisation	  sans	  appui	  des	  
instances	  nationales.	  Une	  succession	  d’événements	  conduit	  à	  réorienter	  le	  projet.	  
Tout	   d’abord,	   une	   démarche	   nationale	   voit	   le	   jour	   en	   juin	   2003	   avec	   la	   définition	   d’un	  
référentiel	   unique	  des	  processus	  pour	   l’ensemble	  des	   entités	   du	   groupe.	   L’utilisation	  d’un	  
nouvel	   outil	   de	   cartographie	  des	  processus	  est	   recommandée.	  Cependant,	   cette	   approche	  
rencontre	   un	   problème	   de	   légitimation	   :	   les	   directeurs	   d’entités	   n’approuvent	   ni	   ne	  
reconnaissent	   le	  projet	  et	   les	  managers	  (Qualité	  et	  Organisation)	  ne	  sont	  pas	   informés	  des	  
avancées	  alors	  que	  ce	  type	  de	  projet	  d’entreprise	  nécessite	  une	  adhésion	  forte	  des	  experts	  
en	   charge	   de	   sa	   mise	   en	   œuvre.	   La	   DOBSI,	   après	   avoir	   cartographié	   certains	   processus,	  
ressent	   le	   besoin	   de	   rencontrer	   une	   entreprise	   ayant	   expérimenté	   la	   gestion	   par	   les	  
processus.	  Cette	  rencontre	  est	  riche	  d’enseignements	  concernant	  les	  conditions	  de	  réussite	  :	  
engagement	  explicite	  des	  dirigeants,	  création	  de	  groupes	  de	  travail,	  visibilité	  du	  projet	  et	  de	  
ses	  échéances,	  communication	  permanente	  des	  résultats.	  
Afin	   de	   donner	   un	   nouvel	   élan	   au	   projet	   en	   rassemblant	   les	   initiatives	   isolées	   au	   sein	   de	  
Delta	  et	  en	  prêtant	  un	  axe	  commun	  aux	  services	  impliqués	  (qualité,	  DOBSI,	  risques,	  audit),	  la	  
direction	  de	  Delta	  lance,	  en	  2004,	  le	  projet	  «	  Ozone	  2007	  »	  avec	  deux	  objectifs	  :	  constituer	  
une	   base	   documentaire	   unique	   sur	   les	   processus	   et	   pratiquer	   un	   premier	   niveau	  
d’optimisation.	  Deux	  types	  de	  moyens	  sont	  prévus	   :	   l’outil	   recommandé	  par	   le	  siège	  sur	   la	  
base	  du	  référentiel	  national	  et	  une	  équipe	  locale	  composée	  de	  managers.	  
En	  février	  2005,	  nous	  sommes	  contactés	  par	  Delta.	  La	  demande	  concerne	  l’optimisation	  de	  
processus	  considérés	  comme	  stratégiques	  par	   la	  direction.	  Cette	  dernière	  en	  retient	   trois	  :	  
contractualiser	  un	  crédit	  immobilier,	  vendre	  un	  compte	  aux	  particuliers	  et	  vendre	  un	  compte	  
aux	  professionnels.	  
	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
23	  Nommée	  ainsi	  pour	  des	  raisons	  de	  confidentialité.	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La	  méthode	  
L’approche	   BPR	   (Business	   Process	   Reengineering)	   intègre	   dans	   une	   même	   méthode,	   la	  
réduction	  des	  coûts	  et	  l’amélioration	  de	  la	  valeur	  client	  (Lorino,	  2003).	  Elle	  obéit	  à	  une	  mise	  
à	  plat	  des	  processus,	  axée	  sur	  des	  préoccupations	  à	  la	  fois	  internes	  et	  externes	  :	  satisfaire	  la	  
demande	  du	  client	  en	  termes	  de	  qualité	  et	  de	  délai	  sans	  délaisser	  la	  rentabilité.	  Elle	  se	  divise	  
en	  huit	  étapes	  :	  formulation	  des	  objectifs	  stratégiques,	  analyse	  des	  processus,	  cartographie	  
des	   activités,	   déploiement	   des	   objectifs	   sur	   les	   processus,	   recherche	   des	   leviers	   d’action,	  
définition	  des	  plans	  d’action,	  mise	  en	  œuvre	  de	  l’animation	  et	  choix	  des	  indicateurs.	  
Pour	   une	   clarté	   de	   la	   présentation,	   nous	   nous	   centrons	   exclusivement	   sur	   le	   processus	  
«	  contractualiser	   un	   crédit	   immobilier	  ».	   L’enjeu	   de	   son	   optimisation	   est	   particulièrement	  
important	  face	  à	  l’arrivée	  de	  nouveaux	  concurrents	  et	  la	  difficulté	  de	  réponse	  au	  client	  dans	  
un	  délai	  acceptable.	  En	  effet,	  l’octroi	  de	  crédit	  transforme	  une	  demande	  d’un	  client	  en	  une	  
remise	  de	  fonds	  à	  ce	  client.	  Celle-­‐ci	  est	  traitée	  au	  travers	  de	  multiples	  activités	  et	  acteurs	  qui	  
enrichissent	  le	  dossier	  jusqu’à	  son	  rejet	  ou	  son	  acceptation.	  Le	  délai	  est	  devenu	  un	  critère	  de	  
performance	  pour	  le	  client	  et	  différenciateur	  sur	  le	  marché	  du	  crédit	  aux	  particuliers.	  
Réalisation	  d’un	  bilan	  de	  l’existant	  
La	   première	   prise	   de	   contact	   a	   lieu	   en	   juin	   2005,	   auprès	   d’un	   échantillon	   d’acteurs	  
représentatif	  du	  processus.	  Des	  entretiens	  semi-­‐directifs,	  d’une	  durée	  moyenne	  d’1h30,	  sont	  
menés	   auprès	   de	   cette	   population	   aux	   profils	   variés	   (commercial,	   crédit,	   risques,	  
organisation,	   qualité,	   marketing).	   Le	   guide	   d’entretien	   aborde	   trois	   thèmes	  :	   rôle	   dans	   le	  
processus,	   dysfonctionnements	   identifiés	   et	   attentes.	   Les	   résultats	   de	   ces	   entretiens	   sont	  
présentés	  lors	  de	  la	  première	  réunion	  du	  groupe	  de	  travail	  (13/07/05).	  L’objectif	  est	  de	  faire	  
réagir	   les	   membres	   face	   aux	   reproches	   formulés	   :	   dégradation	   de	   la	   relation	   client,	  
allongement	  des	  délais,	  augmentation	  du	  taux	  de	  rejet	  des	  dossiers.	  
Identification	  de	  l’impact	  du	  processus	  sur	  la	  mise	  en	  œuvre	  de	  la	  stratégie	  
Partant	   d’objectifs	   stratégiques	   pouvant	   être	   assignés	   à	   toute	   banque	   (accroissement	   des	  
ventes,	  fidélisation,	  maîtrise	  des	  coûts),	  les	  participants	  identifient	  l’impact	  du	  processus	  sur	  
la	   stratégie	  de	  Delta.	  Après	  un	  débat,	   ils	   s’entendent	   sur	   trois	  objectifs	  :	  maîtriser	   les	   taux	  
dans	   un	   objectif	   de	   conquête	   de	   parts	   de	  marché	   ;	   réduire	   les	   délais	   de	   traitement	   pour	  
améliorer	  l’offre	  ;	  réduire	  les	  risques	  opérationnels	  pour	  mieux	  maîtriser	  les	  coûts	  cachés.	  
Déclinaison	  des	  objectifs	  par	  sous-­‐processus	  
Les	   participants	   divisent	   le	   processus	   en	   cinq	   sous-­‐processus.	   Pour	   chacun	   d’eux,	   les	  
participants	  déclinent	  les	  objectifs	  préalablement	  définis	  (tableau	  1)	  :	  
Sous-­‐processus	   Objectifs	   Réduction	  des	  délais	  
Réduction	  des	  
risques	  
opérationnels	  
Maîtrise	  de	  la	  
définition	  des	  taux	  
Premier	  RDV	  àInstruction	  du	  dossier	   X	   X	   X	  
Instruction	  du	  dossier	  à	  Exercice	  de	  la	  délégation	   	   X	   	  
Exercice	  de	  la	  délégation	  à	  Contrôle	   X	   	   	  
Contrôle	  àGestion	   X	   X	   	  
Gestion	  àDéblocage	  des	  fonds	   X	   X	   	  
	   116	  
Identification	   et	   renseignement	   des	   indicateurs	   de	   mesure	   de	   la	   performance	   des	  
sous-­‐processus	  
Pour	   chacun	   des	   sous-­‐processus	   et	   au	   regard	   des	   objectifs	   qui	   leur	   étaient	   assignés,	   le	  
groupe	  identifie	  les	  indicateurs	  permettant	  de	  mesurer	  les	  progrès	  réalisés	  et	  réalisables.	  Ce	  
choix	  est	  conditionné	  par	  la	  possibilité	  d’obtenir	  à	  moindre	  coût	  et	  dans	  un	  délai	  raisonnable	  
les	  données,	   essentiellement	   issues	  du	   système	  d’information	  de	  Delta.	   Le	   renseignement	  
des	   valeurs	   réelles	   des	   indicateurs	   sur	   les	   trois	   dernières	   périodes	   (mois,	   jour	   ou	   année)	  
permet	   d’obtenir	   un	   historique	   des	   données	   et	   de	   discuter	   du	   degré	   d’acceptabilité	   de	   la	  
valeur	  de	  chaque	  indicateur.	  Une	  analyse	  critique	  du	  niveau	  des	  valeurs	  réelles	  est	  réalisée	  
durant	  la	  réunion	  du	  09/09/05	  afin	  d’identifier	  les	  valeurs	  cibles.	  
Identification	  des	  leviers	  d’action	  
Les	   indicateurs	   en	  dégradation	   sont	   analysés	   pour	   en	  détecter	   les	   causes	   et	   proposer	   des	  
améliorations.	  En	  premier	  lieu,	  les	  méthodes	  d’analyse	  des	  dossiers	  ne	  sont	  pas	  homogènes	  
et	   les	  procédures	  d’instruction	  suivies	  de	  manière	  aléatoire.	  De	  plus,	   le	   taux	  de	   rejet	   s’est	  
aggravé,	  surtout	  à	  cause	  d’une	  mauvaise	  saisie	  des	  dossiers.	  Des	  «	  actions	  flash	  »,	  rapides	  à	  
mettre	   en	   place,	   sont	   proposées	   comme	   la	   rédaction	   de	   fiches	   conseils	   à	   destination	   des	  
commerciaux	  et	  la	  diffusion	  du	  pourcentage	  de	  dossiers	  rejetés	  vers	  les	  directeurs	  d’agence.	  
En	  second	  lieu,	  les	  indicateurs	  montrent	  que	  certains	  vendeurs	  traitent	  un	  crédit	  immobilier	  
tous	  les	  trois	  mois.	  Un	  débat	  s’engage	  alors	  sur	  le	  degré	  de	  spécialisation	  des	  commerciaux	  
en	  matière	  de	  crédit.	  Une	  pratique	  observée	  aujourd’hui	  dans	   la	  concurrence,	  et	  autrefois	  
expérimentée	   dans	  Delta,	   consiste	   à	   créer	   des	   profils	   de	   spécialistes	   du	   crédit	   en	   agence.	  
Cette	  option	  est	  intéressante	  face	  à	  la	  méconnaissance	  de	  la	  majorité	  des	  commerciaux	  en	  
matière	   de	   réglementation.	   Cela	   permettrait	   aussi	   de	   réduire	   le	   problème	   de	  
dimensionnement	  de	  la	  production	  bancaire	  lorsque	  le	  taux	  de	  rejet	  est	  élevé.	  Pour	  autant,	  
le	  crédit	  immobilier	  est	  une	  clé	  d’entrée	  de	  la	  relation	  avec	  le	  client	  et	  la	  spécialisation	  irait	  à	  
l’encontre	   d’une	   approche	   globale	   du	   client.	   Une	   autre	   piste	   pour	   décharger	   les	  
commerciaux	   des	   tâches	   administratives	   consisterait	   à	   nommer	   des	   assistants	   qui	  
effectueraient	  des	  contrôles	  préalablement	  à	  l’envoi	  du	  dossier	  vers	  le	  siège.	  
Petit	   à	   petit,	   les	   participants	   prennent	   conscience	   d’un	   nécessaire	   décloisonnement	   des	  
fonctions.	  Le	  directeur	  commercial,	  pressenti	  comme	  le	  futur	  pilote	  du	  processus,	  conclut	  la	  
réunion	  du	  09/09/05	  ainsi	   :	  «	  si	   l’objectif	  est	  de	  décloisonner,	  on	  peut	  envisager	  un	  middle	  
office	  chargé	  des	  aspects	  réglementaires	  »,	  c’est-­‐à-­‐dire	  une	  entité	  qui	  ferait	  le	  lien	  entre	  les	  
domaines	  commerciaux	  et	  administratifs.	  
Elaboration	  de	  plans	  d’action	  
Dès	   fin	   septembre,	  plusieurs	   rencontres	   sont	  orchestrées	  par	   la	  DOBSI	  avec	   les	  principaux	  
acteurs	  concernés	  par	  les	  leviers	  d’action.	  Si	  les	  actions	  à	  court	  terme	  ont	  un	  écho	  favorable,	  
cela	  n’est	  pas	  le	  cas	  du	  middle	  office.	  L’idée	  ne	  correspond	  pas	  à	  la	  définition	  d’emploi	  d’un	  
commercial	   qui	  doit	   savoir	   vendre	   tous	   les	  produits	  ;	   elle	  ne	   correspond	  pas	  non	  plus	   aux	  
situations	  observées	  dans	   les	   autres	  entités	  du	  groupe	  et	   s’assimile	  à	  un	   retour	  en	  arrière	  
vers	  des	  fonctions	  de	  spécialistes	  volontairement	  abandonnées.	  
Au	   cours	   d’une	   nouvelle	   réunion,	   la	   notion	   de	  middle	   office	   est	   remplacée	   par	   celle	   de	  
référent	   crédit.	  Cette	   proposition	   signifie	   l’apparition	   d’un	   interlocuteur	   unique	   au	   niveau	  
des	  agences,	  pour	  améliorer	   les	   relations	  entre	   front	  et	  back	  office	  via	   l’effet	  pédagogique	  
des	  explications	  lors	  du	  retour	  de	  dossier.	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Annexe	  2	  :	  Le	  développement	  des	  banques	  dans	  les	  réseaux	  sociaux	  virtuels	  
Extrait	  de	  l’article	  :	  «	  Banques	  et	  mondes	  virtuels	  sociaux	  :	  grandes	  ambitions,	  petits	  moyens	  
-­‐	  Etude	  de	  cas	  d’une	  banque	  de	  détail	  »,	  Batac,	   J.,	  Des	  Garets,	  V.,	  Maymo,	  V.,	  2012,	  Revue	  
Recherches	  en	  Sciences	  de	  Gestion,	  n°92,	  novembre-­‐décembre.	  
	  
Le	  contexte	  
CAPG	   s’est	   engagé,	   depuis	   2000,	   dans	   une	   démarche	   innovante	  :	   «	  innovations	   produit	  »	  
avec	   l’intégration	   d’activités	   immobilières	   ou	   liées	   aux	   énergies	   renouvelables	  ;	  
«	  innovations	  marché	  »	   avec	   le	   développement	  de	  marchés	   en	   Espagne	  et	   le	   financement	  
des	  seniors	  ;	  «	  innovations	  procédé	  »	  avec	  une	  réorganisation	  progressive	  en	  processus.	  En	  
2007,	  Le	  projet	  Second	  Life24	  s’insère	  dans	  cette	  série	  d’innovations.	  La	  figure	  1	  précise	   les	  
étapes	  de	  son	  déploiement.	  
	  
Trois	  phases	  sont	  distinguées	  dans	  le	  développement	  du	  projet	  :	  
Phase	   1	   (mars	   2007	   à	   décembre	   2008)	  :	   une	   start-­‐up	   développe	   en	   concertation	   avec	   le	  
directeur	  et	  un	  technicien	  du	  service	  communication,	  la	  présence	  de	  CAPG	  sur	  Second	  Life.	  
Son	  rôle	  est	  proche	  de	  celui	  des	  sociétés	  de	  portage	  dans	  les	  stratégies	  de	  diversification.	  A	  
l’issue	  de	  cette	  phase,	  le	  constat	  d’une	  déconnexion	  entre	  la	  marche	  forcée	  de	  la	  start-­‐up	  et	  
les	   attentes	   des	   salariés	   de	  CAPG	  apparaît.	   La	   relation	   virtuelle	   avec	  une	   communauté	  de	  
clients	   se	   heurte	   aux	   structures	   réelles	   de	   la	   banque.	   Les	   salariés	   ne	   perçoivent	   pas	   en	  
Second	  Life	  les	  perspectives	  avancées	  par	  le	  Directeur	  et	  refuse	  le	  nécessaire	  investissement	  
personnel	   qui	   dépasse	   le	   cadre	   professionnel.	   Les	   conditions	   technologiques	   s’imposent	  
comme	  un	  autre	  frein	  :	  problèmes	  de	  connexion	  et	  de	  paramétrage.	  	  
Phase	   2	   (de	   décembre	   2008	   à	   janvier	   2010)	   :	   Le	   technicien	   communication	   tente	   de	  
promouvoir,	  dans	  CAPG,	   le	  travail	   réalisé	  par	   la	  start-­‐up	  et	  prêcher	   la	  bonne	  parole	  auprès	  
des	  récalcitrants.	  Cette	  phase	  est	  d’autant	  plus	  compliquée	  qu’elle	  ne	  s’appuie	  que	  sur	  des	  
projections	   :	   réaliser	   des	   séminaires	   de	   formation	   pour	   les	   clients,	   construire	   une	   halle	  
virtuelle	  pour	  permettre	  à	  des	  clients	  artisans	  de	  diffuser	  et	  vendre	  leurs	  produits.	  
En	   janvier	  2009,	   le	   seul	  projet	   en	   cours	  de	  déploiement	   concerne	   le	  e-­‐learning	   («	  Campus	  
PG	  »).	   Techniquement,	   les	   formations	   peuvent	   débuter,	   chaque	   commercial	   ayant	   un	  
compte.	   Mais	   la	   technologie	   continue	   à	   poser	   des	   problèmes	   techniques	   d’accès.	   Le	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
24	  Second	  Life	  est	  un	  monde	  social	  virtuel,	  créé	  en	  2003	  par	  une	  start-­‐up	  californienne.	  À	  la	  fois	  monde	  virtuel,	  jeu	  de	  rôle	  et	  
réseau	  social,	  c’est	  une	  application	  en	   ligne	  où	   les	  utilisateurs	  peuvent	   interagir	  entre	  eux	  sous	  forme	  d’avatars,	  explorer	  
leur	  environnement,	  et	  vendre	  et	  acheter	  des	  produits	  et	  services	  virtuels.	  
	   118	  
directeur	  refuse	  d’engager	  des	  investissements	  supplémentaires,	  jugés	  disproportionnés	  par	  
rapport	  au	  nombre	  de	  connexions	  journalières	  (entre	  20	  et	  30).	  
Phase	   3	  (à	   partir	   de	   janvier	   2010)	  :	   l’immersion	   dans	   Second	   Life	   est	   définitivement	  
abandonnée.	  CAPG	  préfère	   investir	  dans	   l’exploitation	  d’autres	  applications	  3D,	  s’associe	  à	  
six	  autres	  caisses	  régionales	  et	  lance	  l’«	  Université	  des	  clients	  ».	  Le	  principe	  est	  d’inviter,	  une	  
fois	  par	  mois,	  des	  clients	  dans	  une	  salle	  de	  conférence,	  à	  poser	  des	  questions	  via	  leur	  clavier.	  
Le	   thème	   traité	   ainsi	   que	   les	   intervenants	   sont	   choisis	   par	   CAPG	  :	   patrimoine,	   assurance,	  
immobilier,	  cartes	  bancaires.	  Conformément	  à	  l’idée	  communautaire	  de	  départ,	  le	  projet	  est	  
de	   créer	   un	   web	   social	   3D.	   Plusieurs	   blogs	   sont	   ainsi	   mis	   en	   ligne	   sur	   le	   site	   :	   «	  parlons	  
Mutualisme	  »,	   «	  parlons	   Jeunes	  »,	   «	  parlons	   Assurance	  »…	   Les	   agences	   commerciales	   ont	  
aussi	  un	  blog	  dédié,	  leur	  permettant	  de	  publier	  les	  évènements	  de	  la	  vie	  locale	  et	  de	  discuter	  
avec	  leurs	  clients.	  
En	   avril	   2011,	   CAPG	   lance	   la	   première	   banque	   «	  100%	   réseaux	   sociaux	   »,	   Tookam.com.	  
Pensée	  et	  construite	  par	  une	  équipe	  de	  jeunes	  salariés,	  elle	  propose	  une	  vision	  décalée	  de	  la	  
banque.	   Elle	   associe	   l’intérêt	   du	   client	   internaute	   (accès	   facile,	   interlocuteur	   disponible,	  
animation	   ludique,	   compte	   rémunéré	   à	   6%,	   carte	   bancaire	   multi-­‐usage)	   à	   un	   service	  
solidaire.	   Le	   client	   peut	   ainsi	   décider	   d’une	   aide	   financière	   versée	   par	   sa	   banque	   à	  
l’association	  de	  son	  choix,	  en	  se	  constituant	  une	  cagnotte	  de	  Tookets.	  
Méthode	  
L’étude	  se	  base	  sur	   la	   triangulation	  des	  données	  :	  observation	  et	  entretiens	  complétés	  par	  
des	  données	  secondaires	  (blogs	  et	  articles	  de	   la	  presse	  spécialisée).	  Le	  récit	  de	  vie	  est	  une	  
méthode	   de	   recherche	   dans	   laquelle	   le	   chercheur	   demande	   à	   l’interviewé	   de	   lui	   raconter	  
une	   expérience,	   objet	   d’étude	   (Wacheux,	   1996).	   Notre	   étude	   concerne	   une	   trajectoire	  
sociale,	   celle	   de	   CAPG	   et	   son	   immigration	   dans	   un	   autre	   monde,	   Second	   Life,	   que	   nous	  
étudions	  au	  travers	  des	  discours	  d’acteurs	  qui	  se	  sont	  appropriés	  le	  projet	  au	  point	  d’en	  être	  
les	  seuls	  porteurs.	  Le	  recours	  à	  cette	  méthode	  vise	   la	  connaissance	  de	  faits	  humains	  sur	   la	  
base	  de	  trois	  dimensions	  :	  (1)	  la	  situation	  elle-­‐même,	  comme	  une	  description	  d’états	  sociaux	  
à	   un	   moment	   donné	  ;	   (2)	   les	   évolutions	   sociales,	   naturelles	   ou	   provoquées,	   comme	   une	  
évaluation	  d’écarts	  entre	  deux	  moments	  dans	  le	  temps	  ;	  (3)	  les	  mobiles	  d’action	  des	  acteurs,	  
comme	  une	  explication	  d’un	  système	  complexe	  de	  croyances,	  dans	  un	  contexte	  particulier.	  
Pour	  les	  entretiens,	  l’enregistrement	  audiographique	  a	  été	  retenu	  comme	  mode	  de	  collecte.	  
Il	   se	  décompose	  en	  deux	  parties	  :	  d’abord	   le	   récit	  à	  proprement	  parler	  au	  cours	  duquel	   le	  
sujet	  raconte	  son	  expérience	  et	  reste	  libre.	  Le	  second	  temps	  est	  consacré	  à	  des	  retours	  sur	  
des	  points	  non	  abordés	  par	  l’interviewé.	  
Acteur/statut	   Date	   Durée	  
Directeur	  Général	  de	  CAPG,	  porteur	  du	  projet	  SL	   15/12/08	  
9/12/08	  
1	  h	  
2	  h	  
Directeur	  de	  la	  start-­‐up,	  partenaire	  du	  projet	  SL	   10/12/08	   2	  h	  
Technicien	  communication	  de	  CAPG,	  associé	  au	  projet	  SL	   15/03/08	  
10/12/08	  
15/12/08	  
3/08/10	  
2	  h	  
2	  h	  
1	  h	  
1	  h	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Annexe	  3	  :	  Une	  étude	  des	  pratiques	  de	  contrôle	  interne	  dans	  les	  collectivités	  locales	  	  
Extrait	   de	   l’article	  :	   «	  Evolution	   de	   la	   norme	   du	   contrôle	   interne	   dans	   le	   contexte	   public	  
local	  »,	   Batac,	   J.,	   Carassus,	   D.,	   Maurel,	   C.,	   2009,	   Revue	   Finance-­‐Contrôle-­‐Stratégie,	   16(1),	  
mars.	  
Les	   données	   utilisées	   sont	   issues	   d’un	   questionnaire	   adressé	   à	   l’ensemble	   des	  maires	   des	  
villes	   de	   plus	   de	   20.000	  habitants.	   Ce	   questionnaire	   a	   été	   administré	   par	   voie	   postale	   en	  
2000,	  avec	  une	  relance	  en	  2001.	  Les	  réponses	  ont	  été	  suivies	  d’entretiens	  menés	  auprès	  de	  
quelques	  responsables	  financiers	  pour	  s’assurer	  de	  la	  portée	  des	  interprétations	  effectuées.	  
L’analyse	  préliminaire	  des	  réponses,	  au	  nombre	  de	  141,	  montre	  que	  la	  répartition	  par	  strate	  
des	  répondants	  est	  cohérente	  avec	  celle	  de	   la	  population	  totale	  des	  villes	  ciblées,	  soit	  438	  
après	  le	  recensement	  de	  1999.	  
Tableau	  1	  :	  Répartition	  des	  répondants	  et	  de	  la	  population	  par	  strate	  
Strate	  INSEE	   Fréquence	  de	  
répondants	  
Pourcentage	  
valide	  
Population	   Pourcentage	  
valide	  
Part	  de	  répondants	  
/	  population	  
20	  à	  50	  000	  
habitants	  
92	   65,25%	   319	   72,83%	   28,84%	  
50	  à	  100	  000	  
habitants	  
30	   21,28%	   82	   18,72%	   36,59%	  
100	  à	  300	  000	  
habitants	  
16	   11,35%	   32	   7,31%	   50,00%	  
Plus	  de	  300	  000	  
habitants	  
3	   2,13%	   5	   1,14%	   60,00%	  
TOTAL	   141	   100,00%	   438	   100,00%	   32,19%	  
La	   moitié	   des	   répondants	   sont	   des	   secrétaires	   généraux	   ou	   adjoints.	   Les	   réponses	   au	  
questionnaire	   sont	   pour	   l’essentiel	   sollicitées	   selon	   une	   méthode	   de	   jugement	   où	   le	  
répondant	  classe	  l’attribut	  sur	  un	  continuum.	  L’échelle	  ordinale	  utilisée	  est	  celle	  de	  Likert	  à	  
quatre	   positions.	   Elle	   prend	   ici	   la	   forme	   suivante	  :	   «	  Tout	   à	   fait	   d’accord	  »,	   «	  Plutôt	  
d’accord	  »,	   «	  Plutôt	   pas	   d’accord	  »,	   «	  Pas	   du	   tout	   d’accord	  ».	   Les	   informations	   issues	   du	  
questionnaire	   nous	   permettent	   de	   décrire	   la	   présence	   du	   contrôle	   interne	   des	   villes	   avec	  
deux	   indicateurs	   principaux,	   la	   périodicité	   et	   le	   nombre	   de	   services	   de	   contrôle	   existant	  
(tableau	  n°2).	  
Tableau	  2	  :	  Fréquence	  et	  pourcentage	  de	  la	  permanence	  du	  contrôle	  interne	  
	   	   Fréquence	   Pour	  cent	   Pourcentage	  valide	   Pourcentage	  
cumulé	  
Valide	   Non	   42	   29,8	   30,9	   30,9	  
	   Oui	   94	   66,7	   69,1	   100,0	  
	   Total	   136	   96,5	   100,0	   	  
Manquante	   -­‐1	   5	   3,5	   	   	  
Total	   141	   100,0	   	   	  
Les	  contrôles	  internes	  sont	  engagés	  de	  façon	  permanente	  dans	  près	  de	  70%	  des	  villes	  ayant	  
répondu.	   Pour	   les	   autres	   villes,	   ceux-­‐ci	   sont	   réalisés	   ponctuellement	   ou	   annuellement.	   Ce	  
niveau	   de	   pratique	   confirme	   que	   les	   contrôles	   internes	   sont	   généralisés.	   Il	   est	   alors	  
nécessaire	  de	  détailler	  les	  différentes	  modalités	  retenues	  par	  les	  collectivités.	  Concernant	  le	  
nombre	  de	  services	  assurant	  des	  missions	  de	  contrôle	   interne,	   il	  ressort	  que	  la	  plupart	  des	  
villes	   (60%)	   ont	   mis	   en	   place	   au	   moins	   trois	   services	   de	   contrôle	   interne	   (tableau	   n°3),	  
assurant	  principalement	  des	  contrôles	  légaux	  (tableau	  n°4).	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Tableau	  3	  :	  Fréquence	  et	  pourcentage	  du	  nombre	  de	  services	  de	  contrôle	  interne	  existants	  
	   	   Fréquence	   Pour	  cent	   Pourcentage	  valide	   Pourcentage	  
cumulé	  
Valide	   0	  à	  1	   24	   17,0	   17,4	   17,4	  
	   Deux	   36	   25,5	   26,1	   43,5	  
	   Trois	   26	   18,4	   18,8	   62,3	  
	   Quatre	   22	   15,6	   15,9	   78,3	  
	   De	  5	  à	  7	   30	   21,3	   21,7	   100,0	  
	   Total	   138	   97,9	   100,0	   	  
Manquante	   -­‐1	   3	   2,1	   	   	  
Total	   141	   100,0	   	   	  
	  
Tableau	  4	  :	  Fréquence	  et	  pourcentage	  du	  type	  de	  services	  de	  contrôle	  interne	  existants	  
Service	  de	  contrôle	  interne	   Nb	  de	  
citation	  
%	  sur	  le	  total	  de	  réponses	  
valides	  (6	  manquants)	  
Service	  de	  contrôle	  budgétaire	  et	  comptable	   112	   82,35%	  
Service	  d’expertise	  juridique	   91	   67,41%	  
Service	  de	  contrôle	  de	  la	  commande	  publique	   72	   54,55%	  
Service	  de	  contrôle	  de	  gestion	   56	   41,79%	  
Service	  de	  suivi	  des	  organismes	  satellites	  de	  la	  ville	   54	   40,00%	  
Service	  d’audit	  interne	   15	   11,63%	  
Service	  de	  contrôle	  des	  projets	   10	   7,69%	  
Les	  services	  de	  contrôle	   interne	  concernent	  surtout	  des	  domaines	  où	   le	  respect	  des	   lois	  et	  
des	  règlements	  doit	  être	  assuré	  :	  contrôles	  budgétaire	  et	  comptable,	  d’expertise	  juridique	  et	  
de	   la	  commande	  publique.	  Néanmoins,	  d’autres	  services	  guidés	  par	   les	   finalités	  de	   l’action	  
publique	  assurent	  des	  missions	  de	  contrôle	   interne	  et	  sont	  mis	  en	  place.	  Ainsi,	   les	  services	  
de	  contrôle	  de	  gestion	  et	  de	  suivi	  des	  organismes	  satellites	  de	  la	  ville	  sont	  présents	  dans	  40%	  
des	  villes	  répondantes.	  Les	  entretiens	  qui	  ont	  été	  menés	  auprès	  de	  responsables	  financiers	  
ayant	   déclaré	   un	   service	   de	   ce	   type	   valident	   l’usage	   effectif	   d’instruments	   de	   contrôle	   de	  
gestion	  et	  de	   suivi	   des	  partenaires	  de	   la	   collectivité.	  Pour	  préciser	   les	  besoins	  de	   contrôle	  
interne	  des	  collectivités,	  nous	  avons	  utilisé	  les	  indicateurs	  suivants	  (tableau	  n°5).	  
Tableau	  5	  :	  Indicateurs	  représentatifs	  des	  besoins	  relatifs	  au	  contrôle	  interne	  local	  
Type	  de	  
besoins	  
Indicateurs	  
El
ém
en
ta
ire
	   Protéger	  et	  sauvegarder	  le	  patrimoine	  
Garantir	  la	  qualité	  de	  l’information	  
Garantir	  le	  respect	  des	  lois	  et	  des	  règlements	  
Assurer	  le	  respect	  des	  objectifs	  à	  c.	  t.	  définis	  dans	  le	  budget	  
Assurer	  le	  respect	  de	  la	  politique	  fixée	  par	  l’équipe	  municipale	  
Co
m
pl
ém
-­‐e
nt
ai
re
	   Améliorer	  les	  performances	  des	  services	  rendus	  
Constituer	  une	  aide	  à	  la	  décision	  stratégique	  des	  élus	  
Permettre	  une	  analyse	  et	  un	  suivi	  de	  la	  qualité	  de	  mise	  en	  œuvre	  des	  choix	  
politiques	  
Les	  indicateurs25	  faisant	  référence	  aux	  besoins	  élémentaires	  s’insèrent	  globalement	  dans	  la	  
dimension	  légale	  du	  contrôle	  public.	  Les	  trois	  premiers	   indicateurs	  évoquent	   l’assurance	  et	  
la	  sécurité	  au	  niveau	  du	  patrimoine,	  la	  qualité	  de	  l’information	  et	  la	  légalité	  des	  opérations.	  
Les	   deux	   indicateurs	   suivants	   sont	   aussi	   rattachés	   à	   l’assurance	   mais	   relativement	   aux	  
domaines	   financier	   et	   politique.	   Ensuite,	   des	   besoins	   de	   contrôle	   extra-­‐légaux,	  
complémentaires,	   sont	   identifiés,	   à	   partir	   de	   trois	   indicateurs.	  Un	   indicateur	   de	  besoin	  de	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
25	  Modalités	   retenues	  :	   1	   (pas	  du	   tout	  d’accord/PDTA),	  2	   (plutôt	  pas	  d’accord/PPA),	  3	   (plutôt	  d’accord/PA),	  4	   (tout	  à	   fait	  
d’accord	  -­‐	  TAFA).	  
	   121	  
performance	  dans	  le	  domaine	  opérationnel	  permet	  d’aborder	  la	  qualité	  de	  la	  gestion	  ;	  et	  les	  
besoins	   d’aide	   à	   la	   décision	   stratégique	   et	   d’analyse	   et	   suivi	   de	   la	   qualité	   de	   la	   mise	   en	  
œuvre	  des	  choix	  politiques	  sont	  rattachés	  au	  besoin	  plus	  général	  d’évaluation	  des	  politiques	  
que	  cela	  soit	  a	  priori	  ou	  a	  posteriori.	  
Les	   réponses	   apportées	   à	   la	   nature	  des	  besoins	   adoptés	  ou	   souhaités	  du	   contrôle	   interne	  
local	  sont	  présentées	  dans	   le	  tableau	  n°6.	  Pour	  apprécier	   le	  niveau	  d’accord	  du	  répondant	  
avec	   les	   besoins	   de	   contrôle,	   nous	   avons	   utilisé	   une	   échelle	   en	   quatre	   points	   et	   pondéré	  
chaque	   modalité	   d’une	   note.	   Ainsi,	   la	   note	   1	   est	   attribuée	   à	   la	   modalité	   «	  Pas	   du	   tout	  
d’accord	  »	  jusqu’à	  la	  note	  4	  pour	  «	  Tout	  à	  fait	  d’accord	  ».	  La	  moyenne	  se	  situe	  à	  2,5.	  
Tableau	  6	  :	  Niveau	  d’accord	  moyen	  avec	  les	  besoins	  relatifs	  au	  contrôle	  interne	  local	  
Besoins	  en	  contrôle	  interne	   Nombre	  de	  réponses	   Niveau	  	  
moyen	  
Non-­‐rép.	  
PDTA	   PPA	   PA	   TAFA	  
Garantir	  le	  respect	  des	  lois	  et	  des	  règlements	   0	   3	   35	   98	   3,70	   5	  
Améliorer	  les	  performances	  des	  services	  rendus	   3	   1	   32	   100	   3,68	   5	  
Assurer	   le	   respect	  des	  objectifs	  à	   court	   terme	  définis	  
dans	  le	  budget	  
1	   4	   42	   84	   3,60	   10	  
Constituer	  une	  aide	  à	  la	  décision	  stratégique	   3	   8	   36	   85	   3,54	   9	  
Permettre	  une	  analyse	  et	  un	  suivi	  de	   la	  qualité	  de	   la	  
mise	  en	  œuvre	  des	  choix	  politiques	  
1	   7	   53	   73	   3,48	   7	  
Garantir	  la	  qualité	  de	  l’information	   1	   5	   55	   67	   3,47	   13	  
Assurer	  le	  respect	  de	  la	  politique	  fixée	  	   4	   9	   44	   74	   3,44	   10	  
Protéger	  et	  sauvegarder	  le	  patrimoine	   5	   17	   68	   38	   3,09	   13	  
La	  majorité	  des	  répondants	  sont	  plutôt	  ou	  tout	  à	  fait	  d’accord	  avec	  les	  différentes	  natures	  de	  
besoins	  proposées	  dans	  cette	  famille	  de	  question	  (niveau	  d’accord	  moyen	  compris	  entre	  3	  et	  
4).	   En	   conséquence,	   les	   dispositifs	   internes	   contribuant	   à	   la	   maîtrise	   de	   l’organisation	  
couvrent	   ou	   doivent	   couvrir	   l’ensemble	   des	   besoins	   d’assurance,	   d’amélioration	   de	   la	  
performance	   publique	   et	   d’évaluation	   des	   politiques	   publiques.	   Cet	   éventail	   confirme	  
l’évolution	   du	   contrôle	   interne	   avec	   un	   élargissement	   du	   périmètre	   d’intervention	   des	  
missions.	  Afin	  d’obtenir	  une	  mesure	  synthétique	  de	  ces	  différents	  besoins,	  une	  Analyse	  en	  
Composantes	  Principales	  (ACP)	  est	  effectuée	  sur	  ces	   indicateurs.	  Quatre	  composantes	  sont	  
retenues	  et	  expliquent	  plus	  de	  75	  %	  de	  la	  variance	  totale	  (tableau	  n°7).	  
Tableau	  7	  :	  Matrice	  des	  composantes	  des	  besoins	  relatifs	  au	  contrôle	  interne	  local	  
	   Comp.	  1	   Comp.	  2	   Comp.	  3	   Comp.	  4	  
Pourcentage	  de	  variance	  expliquée	   35,43	  %	   16,60	  %	   12,28	  %	   10,87	  %	  
Constitution	  d’une	  aide	  à	  la	  décision	  stratégique	   0,881	   0,207	   0,271	   0,196	  
Amélioration	  des	  performances	  des	  services	  rendus	   0,825	   0,010	   0,472	   0,140	  
Analyse	  et	  suivie	  de	  la	  qualité	  de	  la	  mise	  en	  œuvre	  des	  
choix	  politiques	  
0,771	   -­‐0,021	   0,343	   0,158	  
Garantie	  de	  la	  qualité	  de	  l’information	   0,012	   0,902	   0,096	   0,018	  
Protection	  et	  sauvegarde	  du	  patrimoine	   0,264	   0,676	   0,148	   0,527	  
Garantie	  du	  respect	  des	  objectifs	  à	  CT	   0,416	   0,078	   0,873	   0,033	  
Garantie	  du	  respect	  de	  la	  politique	  fixée	  par	  l’équipe	  
municipale	  
0,333	   0,127	   0,854	   0,213	  
Garantie	  du	  respect	  des	  lois	  et	  des	  règlements	   0,191	   0,125	   0,146	   0,946	  
La	   première	   composante	   de	   cette	   ACP	   rassemble	   les	   indicateurs	   mesurant	   les	   besoins	  
complémentaires	   liés	   à	   l’amélioration	   de	   la	   performance	   et	   à	   l’évaluation	   des	   politiques	  
publiques.	   Les	   indicateurs	   représentant	   les	  besoins	  élémentaires	   sont	   répartis	   sur	   les	   trois	  
autres	   composantes.	   La	   deuxième	   composante	   représente	   l’assurance	   informationnelle	   et	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patrimoniale,	   la	   troisième	   l’assurance	   budgétaire	   et	   politique,	   et	   la	   quatrième	   l’assurance	  
légale.	   Alors	   que	   les	   besoins	   complémentaires	   sont	   portés	   par	   une	   seule	   composante,	   la	  
première,	   les	  besoins	  élémentaires	  sont	  eux	  différenciés	  en	  fonction	  de	  l’objet	  du	  contrôle	  
interne	  (figure	  n°1).	  
Figure	  1	  :	  Composantes	  des	  besoins	  relatifs	  au	  contrôle	  interne	  local	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Annexe	  4	  :	  Les	  innovations	  de	  Delta	  entre	  2000	  et	  2010	  
Tableau	  1:	  les	  innovations	  de	  la	  période	  2000-­‐2003	  
Type	  d’innovation	   Visée	  stratégique	   Chronologie	  
Produits	  et	  services	   	   	  
Immobilier	   Investir	   de	   nouveaux	   marches	   en	  
intégrant	  la	  chaîne	  de	  valeur	  :	  vente	  et	  
gestion	  de	  biens	  immobiliers	  
01/00	  à	  07/01	  :	  travail	  en	  groupe	  projet	  
09/01	   :	   la	  direction	   commerciale	   reprend	  
le	  projet	  
01/02	   :	   Création	   d’un	   service	   Immobilier	  
et	  rachat	  d’un	  acteur	  local	  
03/02	   :	   l’activité	  est	   intégrée	  dans	   toutes	  
les	  agences	  de	  Delta.	  
Process	  de	  production	   	   	  
Gestion	  de	  la	  Relation	  client	  (CRM)	   Fidéliser	   la	   clientèle	   en	   automatisant	  
les	  processus	  de	  vente	  et	  optimisant	  la	  
gestion	   des	   bases	   de	   données	  
d’informations.	  
01/00	  à	  04/00	  :	  travail	  en	  groupe	  projet	  
05/00:	  validation	  de	  l’étude	  d’opportunité	  
01/01:	  	  Tests	  en	  agence	  
01/02	   :	   projet	   repris	   par	   le	   service	  
Marketing	  
Organisation	   	   	  
Design	  des	  agences	   Gagner	   de	   nouvelles	   parts	   de	  marché	  
et	  fidéliser	  les	  clients	  en	  reconfigurant	  
les	  agences	  
01/00	  à	  07/00	  :	  travail	  en	  groupe	  projet	  
07/00	   :	   validation	   de	   l’étude	  
d’opportunité	  
01/01	   :	   projet	   repris	   par	   la	   direction	  
commerciale	  	  
01/03	  :	  ouverture	  des	  premières	  agences.	  
Tableau	  2:	  les	  innovations	  de	  la	  période	  2003-­‐2006	  
Type	  d’innovation	   Visée	  stratégique	  	   Chronologie	  
Organisation	   	   	  
Cross-­‐canal	   Optimiser	   les	   coûts	   de	  distribution	   en	  
développant	  le	  multicanal	  	  
03/03	   à	   09/03	   :	   Travail	   en	   groupe	  
projet	  
09/03	  à	  09/04	  :	  Collaboration	  avec	  les	  
services	   informatiques,	   commercial	   et	  
marketing	  
01/06:	  Delta	  devient	  banque	  test	  pour	  
le	  projet	  multicanal	  du	  groupe.	  	  
Tableau	  3:	  les	  innovations	  de	  la	  période	  2006-­‐2010	  
Type	  d’innovation	   Visée	  stratégique	  	   Chronologie	  
Produits	  et	  services	   	   	  
M-­‐banking	   Gagner	   de	   nouvelles	   parts	   de	  marché	  
en	  intégrant	  les	  mondes	  virtuels	  	  
04/07	   à	   12/08	   :	   Collaboration	   entre	  
DG2	  et	  une	  start-­‐up	  
01/09	   :	   Création	   de	   l’Université	   des	  
clients	   (séminaires	   et	   réunions	  
virtuels)	  
Organisation	   	   	  
Création	  d’une	  banque	  100%	  virtuelle	   Conquérir	   de	   nouvelles	   parts	   de	  
marché	   en	   s’appuyant	   sur	   des	  
partenariats	  et	  en	  développant	  l’image	  
d’une	  banque	  innovante	  
01/11	  :	  Lancement	  de	  la	  T-­‐Bank	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